N

N

Comparaison des contrats psychologiques entre
nouveaux arrivants et supérieurs hiérarchiques a I’entrée
dans l'organisation. Etude du cas des sous-officiers de la

gendarmerie nationale francaise
Ruben Claudepierre

» To cite this version:

Ruben Claudepierre. Comparaison des contrats psychologiques entre nouveaux arrivants et supérieurs
hiérarchiques a ’entrée dans ’organisation. Etude du cas des sous-officiers de la gendarmerie nationale
frangaise. Gestion et management. 2022. hal-04210489v1

HAL Id: hal-04210489
https://hal.univ-lorraine.fr /hal-04210489v1
Submitted on 18 Sep 2023 (v1), last revised 30 Sep 2023 (v2)

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche frangais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.

Distributed under a Creative Commons Attribution - NonCommercial - NoDerivatives 4.0
International License


https://hal.univ-lorraine.fr/hal-04210489v1
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://hal.archives-ouvertes.fr

UNIVERSITE
DE LORRAINE :

MEMOIRE DE RECHERCHE

en sciences de gestion
management — ressources humaines

MASTER I
Métiers du Conseil et de la Recherche

« Comparaison des contrats psychologiques entre nouveaux arrivants et supérieurs
hiérarchiques a I'entrée dans I'organisation. Etude du cas des sous-officiers de la

gendarmerie nationale francgaise. »

Ruben CLAUDEPIERRE
officier supérieur du corps technique et administratif
de la gendarmerie nationale,
étudiant en formation continue a temps partiel

Directeur de mémoire :
Antony KUHN
Professeur des universités
Université de Lorraine

Metz, le 25 septembre 2022



Remerciements :

L autear de ce mémoine, officien du corppe technique et administnatel de la gendarmenie nationale, tient tout d 'abord d
adresser oa neconnaisdance envers don dupirienr, le géncral Enic MATYN. commandant le groupement de gendarmence
dépantementale de la Woselle. froar le tempe et la confiance gu'd lui a accondé. Sane cette soupleste d emploc, le cumal de
{ année univensitaine et plus particulienement de cette nechenche avee les fonctions occupiées w'aunact pas €t ennicageable.
Tt nemencée également son directear de mémocne foan see consedls avisée lore des points d 'étapes néalisée.

Enfin. sa gpratitude va d (' ensemble des participant-e-o auy différentes pliases de cette étude.

Résumé :

Ancrée dans la théorie de I'échange social, cette recherche a pour objectif de mesurer les différences
et correspondances entre les contrats psychologiques individuels des entrants au sein de
l'organisation et leurs superviseurs. En s'intéressant particuliérement a l'influence de la formation
institutionnalisée et aux relations internes dans la formation des promesses et des obligations, elle
tente de comprendre comment les phénomeénes de réciprocité et de mutualité meénent a une
cohérence de représentations des membres de I'organisation. Sur la base d'un outil de mesure du PC
contingent au terrain étudié et au secteur public, les résultats indiquent que les écarts sont
davantage issus des différences d'expériences que d'un effet générationnel lié a I'dge. Ils montrent
aussi que la formation in situ est plus corrélées aux attitudes dans le travail que la scolarité
internalisée.

Abstract :

Grounded in the theory of social exchange, this research aims to measure the differences and
correspondences between the individual psychological contracts of newcomers to the organization
and their supervisors. By focusing on the influence of institutionalized training and internal relations

in the formation of promises and obligations, it attempts to understand how the phenomenas of
reciprocity and mutuality lead to a coherence of representations of the organization's members. On
the basis of a contingent tool of measure to the field studied and to the public sector, the findings
indicate that the gaps are more the result of differences in experience than of a generational effect
linked to age. They also show that in situ training is more correlated with working attitudes than
internalized schooling.
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l. Introduction

A. Thématique générale et terrain

“C’est dans leurs ames qu'il faut imprimer sa marque vivante. Frapper les volontés, s’en
saisir, les animer a se tourner d’elles-mémes vers le but qu’il s’est assigné, grandir et
multiplier les effets de la discipline par une suggestion morale qui dépasse le raisonnement,
cristalliser autour de soi tout ce qu’il y a dans les dmes de foi, d’espoir, de dévouements

latents, telle est cette domination.”

Ainsi De Gaulle, alors commandant durant I'entre-deux guerres (C. De Gaulle, Le fil de
I'épée, 1932), définissait I'autorité et approchait déja les ressorts de ce qui serait plus tard
théorisé sous le concept de contrat psychologique. Bien qu’éloignée des grilles de lecture
apportées par les sciences de gestion de par son aspect poétique, cette description reflete
néanmoins le processus d’adhésion recherché par tout chef militaire auprés de ses hommes

et peut s’appliquer bien au-dela a tout dirigeant ou manager qui cherche a fédérer.

Héritiere de prés de 8 siécles d’histoire, la Gendarmerie Nationale compose a plus de 35%
les forces de sécurité intérieure frangaises actuelles (Ministére de I'Intérieur, bilan social
2021). Cette entité née de la Maréchaussée du moyen-age, assure des missions de sécurité
publique sur le territoire national sous statut militaire, ainsi que plusieurs missions a
I'étranger. Cette particularité en fait une institution qui a su traverser I'Histoire en s’adaptant,

tout en conservant un socle de valeur fortement ancré dans ses traditions.

Aujourd’hui plus que jamais, elle poursuit une réflexion sur ses modes de management, au
sens de Fayol, de Friedmann, Freeman ou encore Drucker, notamment dans ses
dimensions organisationnelles et opérationnelles. Elle s’interroge en particulier sur la
gestion de ses moyens humains, confrontée a un appauvrissement du recrutement, a la

montée de l'individualisme mais aussi a de fortes mutations internes.

La Gendarmerie Nationale a tout d’abord été concernée par la professionnalisation des
armées décidée en 1996, celle-ci ayant engendré un net repyramidage des effectifs vers
'encadrement, a linverse des autres armées d’ailleurs du fait qu’elle était déja depuis



longtemps dans une logique de métier formant une majorité de cadres intermédiaires plutot
que de soldats exécutants. Cette professionnalisation la fait entrer dans une logique de
convergence vers un modeéle plus organisationnel et entrepreneurial (Moskos, 1987 ;
Padioleau, 2002 ; Giraud et alii, 2004) a également mis a I'honneur les unités fortement
spécialisées au détriment de l'unité territoriale de base qu’est la brigade de gendarmerie
(Dieu, 2008).

Historiquement rattachée a la Défense, cette institution a été mise a la disposition du
ministére de I'Intérieur dés 2002 puis totalement rattachée pour emploi par une loi de 2009,
aux coOtés de la Police Nationale. Cette modification majeure qui distend ses liens aux
armées et tend a la rapprocher de la “maison d’en face”, lui fait emprunter une logique de
recomposition de son cadre institutionnel (Lourau, 1973), voire de désinstitutionalisation
(Dubet, 2002). La confrontation a cette triple logique affecte directement les motifs
d’engagement des militaires, I'idée de vocation et 'exercice méme du métier (Jakubowski,
2011, 2013).

Du point de vue organisationnel, la gendarmerie nationale correspond a la structure
divisionnelle décentralisée décrite par 'Ecole Néoclassique et en particulier par Sloan - ne
serait-ce qu’a travers son modéle de répartition géographique couvrant la quasi-totalité du
territoire grace a un maillage territorial mobilisant 3 100 brigades entre autres - mais aussi
de par la responsabilité budgétaire qui lui est déléguée par I'Etat ou encore par sa compléte
autonomie dans la gestion courante, qui nécessite d’ailleurs en paralléle un regroupement
des fonctions stratégiques en état-major, conformément a la modélisation scientifique. Le
management par objectifs tel que décrit par Drucker et Gélinier y est également trés
pratiqué, autour de la notion de mission et grace au principe de I'entretien de notation

annuel.

Cette organisation puise aussi dans I'Ecole de la Contingence, tout d’abord en interne a
travers une forte bureaucratisation (Kaplan et Blau, 1956) associée a une spécialisation
croissante de ses composantes (judiciaire, routier, maritime, intervention, maintien de
l'ordre, montagne, air, nucléaire....etc.), entrainant une multiplication des régles et la
décentralisation des décisions. Cette dynamique est ainsi régulée, conformément au
modele, par une homogénéisation des pratiques, une formalisation des procédures, via une
différenciation structurelle par niveaux hiérarchiques et grace au développement d’'une

fonction administrative chargée d’assurer cohérence et contréle.



Sur le plan des facteurs externes de contingence, on pourra identifier la nécessité de
correspondre a l'environnement en s’y adaptant continuellement quel qu’il soit, en
I'occurrence dans le but de couvrir le territoire, en métropole comme a 'outre-mer mais aussi
a I'étranger lors des opérations extérieures, afin de répondre aux besoins des 50% de la
population en zone rurale et semi-urbaine (la Police Nationale étant parallélement en charge

des zones urbaines au-dela d’'un certain seuil démographique).

Cette résilience organisationnelle continue s’appuie historiquement sur les principes de la
forme mécaniste (Burns & Stalker, 1961) avec différenciation (Lawrence & Lorsch, 1976) et
subdivision spécialisée, la coordination interne pour éviter la conflictualité étant mise en
ceuvre continuellement via des groupes projets, un systéeme d’information solide ainsi que
par le principe de mobilité. Il s’agit de composantes et de pratiques devenues parfaitement
habituelles pour les acteurs de la gendarmerie et qui correspondent pourtant parfois trés
exactement aux définitions de la littérature scientifique des années 60 et 70. Cette
catégorisation peut toutefois étre remise en cause de nos jours et peut tendre a glisser vers
une forme plus organique, ce qui n’est pas exclu par les deux auteurs qui n’entendaient pas
fonder une dichotomie mais plutdt matérialiser deux pdles de structuration

organisationnelle.

Le capital humain de cette institution, de 'ordre de la centaine de milliers, doit étre maintenu
en quantité comme en qualité a travers une politique de recrutement scrupuleusement

définie et immédiatement dépendante des budgets alloués par I'Etat a ce titre.

La “production de sécurité” demeure I'impératif sous toutes ses déclinaisons, considérant
que linstitution est composée de la gendarmerie mobile, spécialisée dans le maintien de
'ordre, de la Garde Républicaine, tournée vers les services d’honneur et la sécurité des
hautes autorités de I'Etat ainsi que multiples formations spécialisées dans la lutte anti-
terroriste (le GIGN notamment), les transports aériens, la gendarmerie maritime, la sécurité
des armements nucléaires ou encore le cyberespace, I'outre-mer, la prévété aux armeées...
C’est cependant la gendarmerie départementale qui regroupe la majorité des effectifs a
travers une palette de technicités déclinées autour de I'activité de police judiciaire, allant de
I'identification criminelle a I'intervention armée spécialisée en passant par le secours en

montagne, la sécurité routiére, la surveillance fluviale, I'observation-surveillance, la lutte
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contre les stupéfiants ainsi que de nombreuses autres technicités plus ou moins rares,
toujours adaptées au terrain et a un adversaire évolutif. Un bref apergu simplifié de ce qu’est

ce terrain de recherche est présenté en annexe 1.

L’objectif principal des processus de ressources humaines totalement intégrés dans
linstitution, du recrutement a la gestion des carriéres, sur lesquels elle s’appuie, vise a
assurer la disponibilit¢ des effectifs nécessaires, en particulier des sous-officiers de

gendarmerie qui arment notamment les 3 100 unités de terrain évoquées.

La réalisation de ces moyens humains impose ainsi le recrutement annuel de 4 000
nouveaux éléves-gendarmes, qui constituent la premiere population cible du présent terrain

de recherche.

B. Probléematique, question de recherche et objectifs

Cet effort de recrutement est confronté a une ressource plutét en baisse, tant sur le plan
quantitatif que qualitatif. L’attractivité du métier est questionnée du fait notamment de son

image publique, des risques pergus et des contraintes qu’il suppose.

L’age moyen des candidats entraine également un fort rajeunissement des effectifs et
provoque diverses relations intergénérationnelles dans 'organisation, interrogeant parfois

jusqu’au systeme de valeurs et aux motivations propres a chacun.

Enfin, la formation de ces entrants doit étre pensée dans la durée, d’abord en école puis en
unité a travers un encadrement qui se trouve face a la nécessité d’absorber un flux
d’arrivants conséquent et régulier, a la remise en question de son mode de management
mais aussi a la baisse de ses propres ressources, en volume de gradés et donc en

expeérience acquise.

Il est a noter que le “management” est plus communément désigné sous le vocable de
commandement dans cette organisation, la tradition faisant une nette distinction entre les
deux termes, l'un étant considéré comme “civil”, l'autre “militaire”. Il s’agit ainsi d’'une
différenciation sémantique presque “identitaire” qui méle les notions d’autorité et de pouvoir

(Weber, 1914) dont la finalité, identique en réalité, vise a faire exécuter un ordre. Dans la
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représentation interne, le rapport aux connaissances théoriques existantes n’est pas établi,
R. Likert (1969) distinguant par exemple 4 styles de “commandement” chez... les

‘managers”.

Au regard de ce contexte, il apparait intéressant de s’interroger sur la correspondance entre
ces nouveaux entrants et les profils espérés par I'institution, en particulier au sein des unités
et notamment par les commandants de brigades. Plus précisément, il peut étre éclairant de
se pencher sur les attentes des uns et des autres ainsi que sur les processus et facteurs

qui permettent de les concilier.

Cette recherche s’est ainsi fixée pour objectifs de :

e dresser un portrait instantané des attentes et obligations pergues par les éléves-
gendarmes (EG) contemporains au moment de leur affectation dans leur premiére
unité, aprés 8 mois d’école ;

e dresser une représentation analogue reflétant celles de leurs superviseurs, a savoir
les commandants de ces unités (CDU) ;

e comparer ces perceptions dans chaque population, puis les 2 populations entre
elles ;

e identifier et mesurer les différences, les correspondances et corrélations ;

e identifier a priori et a posteriori quels processus et facteurs peuvent influer sur ces

représentations.

La problématique porte ainsi sur la formation, la réciprocité et la mutualité du contrat
psychologique (Rousseau, 1989), concept théorique central qui sera mobilisé a travers la

question de recherche suivante :

« Quelles différences et concordances entre les contrats psychologiques des entrants et

ceux des superviseurs ? »



C. Cadre conceptuel et méthodologique

Ancré dans la théorie de I'échange social (Homans, 1958), le contrat psychologique tente
de matérialiser la perception que I'employé a des obligations mutuelles qui sous-tendent la
relation d’emploi, tant sur le plan relationnel qu’économique.

Les divers articles, théses et extraits d’ouvrages éclairent sur le concept de contrat
psychologique, qui analyse la relation d’emploi a partir des perceptions individuelles
concernant les obligations existantes entre le salarié et son employeur (Rousseau, 1989).
Un tel contrat prend forme lorsqu’un subordonné pense étre dans I'obligation de contribuer
a son organisation en retour d'une promesse de cette derniére (Rousseau, 1998). Ce
concept a permis d’améliorer considérablement la compréhension des échanges sociaux et
informels au cceur des relations hiérarchiques (Coyle-Shapiro et Conway, 2005) en mettant
a jour les conflits émotionnels intrapsychiques négativement reliés, de maniéere directe ou
indirecte, au niveau de satisfaction au travail, au sentiment de confiance et d’engagement

envers l'organisation (Zhao et al., 2007).

Cette recherche s’inscrit dans un paradigme épistémologique constructiviste aménagé en
utilisant la démarche de I'étude de cas, proche de la théorie enracinée (Glaser et Strauss,
1967).

La recherche menée est exploratoire empirique, sans formulation d'hypothéses spécifiques
mais de plusieurs propositions. Elle comprend une phase d’exploitation des ressources
secondaires principalement générées par I'Etat, puis une étape qualitative reposant sur une
analyse relationnelle a travers plusieurs entretiens semi-directifs, croisée avec une derniére
approche quantitative par questionnaires. Chacune de ces étapes a été menée
distinctement sur la population des “employés”, a savoir les éléves-gendarmes, puis sur

celle des “superviseurs”, a savoir les commandants d’unité.
Un plan traditionnel présente les éléments de la revue de la littérature scientifique

rassemblés sur le sujet, la méthodologie détaillée puis les résultats, avant de les discuter

pour conclure sur les applications managériales et voies de recherche ultérieures.
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1. Etat de I’art

A. Le contrat psychologique (CP)

Les CP ont été mesurées a travers les croyances des employés grace aux concepts
d’attentes (Sutton et Griffin, 2004), d’obligations (Coyle-Shapiro et Neuman, 2004) ou
encore de promesses (Lambert et al.,, 2003 ; Woodrow et Guest, 2017). Bien que ces
constructions partagent des points communs ou chacune refléte une croyance sur un
résultat ou une action future, ou chacune est une norme potentielle par rapport a laquelle
on peut juger des résultats futurs, Roehling (2008) a constaté des différences dans la fagon
dont les promesses, les attentes et les obligations sont corrélées avec des attitudes et des

comportements importants des employés, ce qui confirme leur validité discriminante.

Par exemple, les promesses et les attentes sont liées de maniére significative a la confiance,

alors que les obligations ne le sont pas.

Les obligations sont-elles fortement liées a la centralité du travail, alors que les promesses
ne le sont que faiblement et les attentes de maniére insignifiante.

De plus, le respect des obligations explique une variance significativement plus grande de
notions telles que la satisfaction au travail, la confiance et les intentions de départ, que le

respect des attentes ou des promesses.

Plusieurs facteurs suggérent que les obligations constituent la croyance centrale du CP. Les
définitions classiques indiquent clairement que les promesses donnent lieu a des obligations
et non l'inverse. En effet, des CP peuvent exister méme lorsqu'aucune promesse n'a été
faite (Arnold, 1996).

En l'absence de promesses, les croyances relatives aux CP peuvent étre fondées sur des
attentes plus générales (Montes & Zweig, 2009).

Bien que durant de nombreuses années la notion de promesse a occupé une place centrale,
la notation d’attente fait un retour dans les études plus récentes, laissant apparaitre qu’elles
donnent lieu a des obligations pergues (Rousseau & al., 2018).

11



Les attentes (ou expectatives) ont été largement étudiées en psychologie. Les attentes sont
des croyances concernant un état futur des choses qui peuvent étre classées comme

probabilistes ou normatives (Olson, Roese, & Zanna, 1996).

Les attentes probabilistes se réferent a des croyances sur la probabilité d'événements futurs
ou sur ce qui pourrait se produire, tandis que les attentes normatives se référent a des
croyances sur des événements futurs qui devraient se produire en fonction de normes
(Judge, Higgins, Thoresen, Barrick, 1999). Cette distinction n'a pas été au centre de la
recherche sur les CP (Roehling, 2008). Cependant, elle est pertinente pour comprendre

comment les obligations et les attentes sont liées.

B. La formation précoce, initiale et continue du CP

La littérature admet plusieurs étapes dans la formation du contrat psychologique, du contrat
précoce a la stabilisation en passant par une phase de maturation et d’adaptation. Ces
phases comprennent la création, la maintenance, la renégociation et la réparation
(Rousseau & al., 2018), en passant par la phase critique de violation, qui constitue une
rupture plus ou moins forte du contrat psychologique, passant par des états émotionnels
variables (Robinson & Morrison, 2000 ; Tekleab et al., 2013).

Les contrats psychologiques sont ainsi formés avant méme le début de la relation d'emploi,
avant I'entrée effective dans l'organisation (Shore & Tetrick, 1994). Les nouveaux arrivants
développent un contrat psychologique anticipatif, parfois qualifié de précoce, afin de réduire
l'incertitude liée a la transition professionnelle et de donner un sens a cette décision (De
Vos et al., 2003 ; Shore & Tetrick, 1994). Ce contrat anticipatif repose sur les attentes
professionnelles, l'orientation culturelle antérieure et les informations transmises par
l'organisation, en particulier a travers la communication de recrutement et de sélection
(Lester, Kickul, & Bergmann, 2007 ; Ravlin, Liao, Morrell, Au, & Thomas, 2012 ; Shore &
Tetrick, 1994).

Sharpe (2003) considére que le contrat psychologique est dynamique puisqu’il évolue en
fonction des changements organisationnels, du développement personnel de I'individu, de
'age et de la durée de la relation d’emploi au cours du temps, c'est-a-dire que les relations

entre 'employeur et le salarié changent et sont fonction du vécu du salarié (Guerrero, 2005).
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Il est produit par un processus interprétatif qui le rend susceptible de continuer a évoluer

apres l'entrée dans I'organisation (De Vos & Freese, 2011 ; Thomas & Anderson, 1998).

La littérature suggére que la phase de création et de développement initial du CP intervient
entre trois et six mois apres I'arrivée au sein de I'organisation puis évolue vers une phase
de stabilisation aprés un an (De Vos et Freese, 2011 ; Lee et al., 2011 ; De Vos et al., 2003
; Thomas et Anderson, 1998).

En outre, parmi les facteurs contextuels et individuels pertinents qui peuvent jouer dans la
dynamique de la formation du CP, le statut générationnel a été identifié et pourrait constituer

une variable intéressante (De Meuse, Bergmann, & Lester, 2001).

C. Réle des messages organisationnels

Rousseau (1998) a identifié diverses typologies de messages émis par les organisations
(énonceés ouverts, observation du traitement regu par les autres employés...) qui pourraient
étre percus différemment par 'employé et son supérieur hiérarchique selon le processus
d’encodage retenu, soit basé sur un processus d’adaptation déterminé par les messages
explicites de 'organisation, soit reposant exclusivement sur les croyances présupposées ou
encore sur des messages organisationnels implicites a partir desquels le subordonné

développe un processus d’adaptation hybride (Gardody, 2016).

A contrario, comme les membres de I'équipe sont susceptibles d'étre exposés a de tels
messages communs de la part des agents organisationnels (Kozlowski & Klein, 2000 ; Liao
& Rupp, 2005), il est en méme temps probable qu'ils développent des évaluations similaires
sur les engagements pris envers eux individuellement (Tangirala & Ramanujam, 2008).

Le contrat psychologique prend ainsi la forme de schémas de croyances qu’un subordonné
construit activement sur la base d'un processus d’attribution de sens aux expériences
organisationnelles vécues (Dabos et Rousseau, 2013). Rousseau (1995) met en évidence
que la formation de ces modéles mentaux est le résultat d’'un processus sociocognitif
impliquant la combinaison de deux dimensions : d’'une part, les actions de socialisation de
'organisation via I'émission de messages et, d’autre part, les opérations cognitives des

subordonnés a travers des interprétations et constructions individuelles.
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Par exemple, les promesses de I'employeur peuvent étre moins pertinentes pour les
croyances ou les comportements des employés une fois que le PC s'est stabilisé (c'est-a-
dire dans la phase de maintien) mais comptent beaucoup pour un employé nouvellement

embauché (c'est-a-dire dans la phase de création) (Rousseau et al., 2018).

On peut aussi s'attendre a ce que les perceptions des employés de leurs propres obligations
et de celles de leur employeur changent en fonction de I'activation de buts particuliers, ce
que Rousseau qualifie de mécanisme clé pour comprendre comment les obligations

percues sont créées et modifiées (Rousseau et al., 2018).

Les nouveaux venus dans une organisation s'engagent dans un traitement cognitif
laborieux, incorporant a la fois leurs croyances antérieures et les informations
organisationnelles nouvellement acquises pour former leur schéma PC (Rousseau, 2001).
Les croyances antérieures comprennent des informations sur les normes de la société et
de l'industrie, les expériences passées, les expériences de la famille et des amis. et du
secteur, les expériences passées, les expériences de la famille et des amis, et d'autres
facteurs qui générent collectivement des attentes concernant I'échange (De Vos, De
Stobbeleir, & Meganck, 2009).

Dés le premier contact avec I'organisation, les informations organisationnelles comprennent
des indices sur les intentions de I'employeur sous la forme de promesses explicites ou
implicites (Rousseau, 1995). Une fois entré, les promesses percues de l'employeur
proviennent d'un éventail d'agents organisationnels (par exemple, les gestionnaires, les
superviseurs, les propriétaires et les chefs d'équipe). De méme, les promesses pergues de
I'employeur peuvent découler de normes, de politiques et de procédures établies au sein de

l'organisation.

Il est également admis que seuls les indices prometteurs que I'employé accepte comme des
promesses générent des obligations percues de I'employeur (Rousseau et al., 2018), ce qui
peut différer d’'un individu a l'autre, générant au sein d'une méme organisation différents
types de contrats psychologiques, situation qui peut influer sur la création du sens commun,

sur I'esprit d’équipe ou encore la motivation collective et individuelle.
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D. Réle de la socialisation interne

Plusieurs preuves empiriques tendent a montrer que le contrat psychologique est malléable
pendant le processus de socialisation, du fait entre autres que les obligations pergues par
les nouveaux arrivants peuvent évoluer pour s'aligner sur la norme des initiés (Thomas &
Anderson, 1998).

Les perceptions des obligations de I'employé et de lI'employeur ont aussi tendance a
s'adapter aux incitations réelles de ce dernier et aux contributions du premier, avec des
influences réciproques et unilatérales (De Vos et al., 2003 ; Lee, Liu, Rousseau, Hui, &
Chen, 2011).

Ainsi, les entrants qui pergoivent des obligations initiales élevées seront plus enclins a
s'engager dans le processus de socialisation (Payne et al., 2007), en particulier dans la
formation formelle et les relations avec les superviseurs et les pairs, continuant a faire

évoluer le contrat psychologique.

Du point de vue de l'interactionnisme et de l'apprentissage, la qualité des interactions
informelles entre les nouveaux arrivants et les agents internes, notamment les superviseurs
et les pairs, est considérée comme déterminante pour l'adaptation (Jokisaari, 2013 ;
Kammeyer-Mueller, Wanberg, Rubenstein, & Song, 2013 ; Ostroff & Kozlowski, 1992 ;
Reichers, 1987). Ces agents internes sont ainsi censés aider les entrants en leur fournissant
des modéles et des informations utiles, ainsi qu’un soutien social éventuel. La théorie de
I'échange social est vue comme un moyen de comprendre le réle des superviseurs et des
pairs dans "l'intégration" des nouveaux arrivants (Major, Kozlowski, Chao, & Gardner, 1995
; Sluss & Thompson, 2012).

Dans la continuité, deux concepts ont été formalisés afin de saisir la nature de la relation
qui se développe entre les nouveaux arrivants et, respectivement, les superviseurs et les
pairs. Ainsi, la théorie dite “Leader-Member Exchange” (LMX) propose qu'un superviseur
entretienne une relation unique avec chacun des membres de son groupe et que ces
relations dyadiques varient en qualité (Graen & Scandura, 1987 ; Sparrowe & Liden 1997).
Le “Team-Member Exchange” (TMX) est un construit paralléle qui matérialise quant a lui la

qualité de la relation entre le nouvel arrivant et les membres du groupe (Seers, 1989).
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Les deux types d’échange sont fondés sur la norme de réciprocité par laquelle "chaque
partie doit offrir quelque chose que l'autre considére comme précieux et chacune doit
considérer I'échange comme raisonnablement équitable et juste" (Graen & Scandura, 1987,
p. 182).

Le LMX et le TMX sont influencés par les obligations des nouveaux arrivants et contribuent
a faconner le contrat psychologique. Il a notamment été démontré que les employés qui
recoivent un soutien de l'organisation, développent des obligations de réciprocité (Liden,
Bauer, & Erdogan, 2004). De méme, certains chercheurs ont suggéré que les agents
peuvent réduire leur sentiment “d'endettement” non seulement en rendant la pareille en
termes d’attitudes et de comportements, mais aussi par une réévaluation cognitive des
termes du contrat psychologique. D’une part, les employés réagissent aux signaux positifs
recus de leur organisation en augmentant leurs propres obligations (Aselage et Eisenberger,
2003), d’autre part, ils réduisent ce qu'ils percoivent comme les obligations de leur

employeur a leur égard (Coyle-Shapiro et Conway, 2005).

E. Intéréts, effets et conséquences du contrat psychologique

La plupart des recherches sur le contrat psychologique démontrent le lien entre la
perception qu'ont les employés des obligations de I'employeur et les conséquences
positives ou négatives du respect comme de la violation de ces derniéres (Lapointe et al.,
2013 ; Robinson & Morrison, 2000, Tekleab et al., 2013). Les chercheurs s’accordent sur le
fait que le contrat psychologique reflete la perception qu'a un individu de I'accord d'échange
réciproque entre un employé et un employeur, composeé d'obligations mutuelles (Chen, Tsui,
& Zhong, 2008 ; Tekleab & Taylor, 2003). Ainsi, lorsque I'employeur ne respecte pas ses
engagements, méme percus de maniere implicite, les nouveaux arrivants réagissent en
réduisant leurs propres obligations envers celui-ci (Robinson et al., 1994 ; Tekleab et al.,
2013).

Plusieurs enquétes longitudinales ciblant les nouveaux arrivants ont montré que les
manquements sont fréquemment pergus pendant la période de socialisation, entrainant des
sentiments parfois intenses de trahison et de colére, générant des effets néfastes sur la
relation d'emploi (Lapointe et al., 2013 ; Robinson & Rousseau, 1994 ; Tekleab et al., 2013).

Ces violations sont moins probables lorsque les recrues se sentent soutenues par
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I'organisation et ont acces a des informations plus réalistes qu'imaginées (De Vos & Freese
2011 ; Robinson & Morrison, 2000).

Conway et Coyle-Shapiro (2012) ont aussi constaté une relation réciproque entre
I'épanouissement du CP et la performance individuelle qui peut se renforcer avec le temps
(Turnley, Bolino, Lester, & Bloodgood, 2003).

F. Distinction entre réciprocité, mutualité et convergence

La logique de réciprocité apparait lors de la phase de décodage d’informations encodées
geénérées par l'organisation. A partir du moment ou les messages de l'organisation sont
transformés en promesses, elles conduisent a des obligations réciproques.

Par exemple, les nouveaux arrivants trés proactifs ont tendance a rechercher activement
des indices sociaux sur les obligations des employés et des employeurs (Tomprou &
Nikolaou, 2011).

L'incertitude que ressentent les nouveaux arrivants peut étre réduite grace aux informations
fournies par diverses sources d'information, principalement par les interactions sociales
avec les superviseurs et les pairs (Saks & Ashforth, 1997a). L'ajustement des nouveaux
arrivants fait référence au processus de réinterprétation et de révision des perceptions de
son role et de son fonctionnement au sein de I'organisation (Lance & Vandenberg, 2000). II
est congu comme un processus de création de sens, se déroulant au cours des premiers
mois apres l'entrée et, en cas d'ajustement positif, résultant en un lien renforcé entre le
nouvel arrivant et l'organisation (Bauer, Morrison, & Callister, 1998 ; De Vos, Buyens, &
Schalk, 2005 ; Saks & Ashforth, 1997a ; Robinson et Morrison, 1997).

La trés grande majorité des études menées ne portent que sur la population des employés,

en mesurant leur engagement au regard des promesses pergues.

La mesure de la mutualité du contrat psychologique, s’est elle intéressée a la relation entre
les perceptions de chaque partie sur le CP et sur la combinaison de ces derniéres.
L’hypothése selon laquelle les salariés comparent leurs contributions aux rétributions qu’ils
ont regues est suggérée par Morrison et Robinson (1997), via une logique de pensée proche

de celle d’Adams (1965) dans la théorie de I'équité. Les rétributions fournies et promises
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par I'entreprise sont ainsi comparées aux contributions apportées et promises par 'employé.
Cette définition de la mutualité a été testée par Coyle-Shapiro et Neuman (2004) ainsi que
par De Vos et al. (2003) dans deux études qui ont démontré que le respect des obligations
par le salarié a un effet modérateur sur le lien entre la réalisation du CP par I'entreprise et

les attitudes des salariés.

De rares études empiriques permettent d’éclairer les notions de réciprocité et de mutualité
(Gouldner, 1960) entre les deux niveaux hiérarchiques. Pourtant, comme le notent
Rousseau et Tijoriwala (1998), "au cceur du fonctionnement des contrats psychologiques
se trouve l'interaction entre les obligations de I'employé et de I'employeur, leur ampleur

relative et les relations contingentes”.

A priori, une seule étude quantitative s’est penchée sur un examen de linfluence
bidirectionnelle de la norme de réciprocité (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002), focalisant

toutefois sur la seule perception croisée des obligations et de leurs réalisations.

Quelques auteurs ont directement suggéré que les contributions des employés pourraient
influencer dans l'autre sens, la perception des obligations de I'employeur. Coyle-Shapiro et
Kessler (2002) affirment ainsi que les employés peuvent déclencher le mécanisme de
réciprocité en apportant des contributions initiales a leur employeur, dans l'espoir que cela
leur assure des avantages futurs. D’autres ont constaté que l'accomplissement des
obligations par I'employé pouvait influencer le soutien socio-émotionnel et la considération
individualisée fournis par le superviseur (Chen et al., 2008). Il apparait donc fondé qu'une
contribution importante et spontanée de I'employé génére a son tour de plus grandes
incitations pour I'employeur. Ce phénomeéne a été qualifié de “mutualité” afin de le distinguer

du processus de réciprocité (Morrison et Robinson, 1995 ; Guerrero, 2005).

En incorporant la perspective de l'employeur ou de son représentant, la question de la
mutualité du contrat psychologique entre I'employé et I'employeur (Coyle Shapiro, 2001 ;
Coyle-Shapiro & Kessler, 1998 ; Tekleab & Taylor, 2001) peut étre explorée et mériterait
d’étre mesurée dans sa perception réciproque, sachant que “/'individu est la source directe
d'information concernant le contrat car c'est la perception de la mutualité, et non la mutualité

de fait, qui constitue un contrat psychologique.” (Rousseau & Tijoriwala, 1998).
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Enfin, il apparait nécessaire de préciser que la recherche des différences et des
correspondance visées dans ce qui suit a pour objet de mesurer une variation globale des
contrats psychologiques observés, d’une part entre les deux populations - a savoir
superviseurs et nouveaux entrants — mais aussi sein de chacune d’elle, grace aux mesures
de proximité effectuées. Les processus de réciprocité, de mutualité, ainsi que de hombreux
autres facteurs tels que la formation, la communication et la culture organisationnelles, sont

donc intégrés comme facteurs potentiels dans cette optique.

G. Designation de I’'employeur

Si la littérature a beaucoup exploré le concept de formation et de violation dudit contrat chez
'employé (Morrison et Robinson, 1997 ; Zhao, Wayne, Glibskowski et Bravo, 2007 ;
Gardody, 2016), peu de recherches ont été menées sur le contrat psychologique de

'employeur, axe tout juste émergent (Coyle-Shapiro & Kessler, 1998).

Pourtant, I'élément central du fonctionnement des contrats psychologiques est l'interaction
entre les obligations de l'employé et de l'employeur, leur importance relative et leurs
relations contingentes étant issus de la maniére dont les titulaires de contrats individuels les
percoivent (Rousseau & Tijoriwala, 1998). |l apparait donc utile d’étudier les perceptions
conjointes de I'employé et de I'employeur, ou de son agent (superviseur, manager...), en

tant que partie au contrat.

S’agissant de I'employeur, dont la définition et la désignation dans la relation dyadique ne
fait pas l'unanimité, une focalisation sur le rOle de « superviseur » apparait étre la plus
sensée au regard de la littérature, qui en fait un représentant significatif et influent (Saks &
Ashforth, 1997 ; De Vos & Freese, 2011 ; Coyle-Shapiro & Kessler, 2002 ; Rousseau, 1995
et 2018).

En conclusion, de cette revue de la littérature scientifique il apparait intéressant de mettre
en lumiére les facteurs et mécanismes qui peuvent expliquer cette évolution, diverses
recherches montrant que le contrat précoce conditionne beaucoup la suite, que la
communication institutionnelle joue un réle fondateur, de méme que la socialisation
organisationnelle, incluant particulierement la formation interne dans un contexte fortement

institutionnalisé (Delobbe, Cooper-Thomas, De Hoe, 2015), en allant jusqu’au réle
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déterminant de I'employeur. A ce titre, il peut étre révélateur de s'intéresser au CP précoce
émergent a la candidature, puis a celui construit en fin de formation institutionnalisée (écoles
nationales), a I'entrée dans I'emploi réel, pour enfin les comparer avec celui qui résulte d’'une
premiere expérience sur le lieu d’emploi, a 6 mois (De Vos et al., 2003), notamment au

contact du superviseur.

lll. Méthodologie

L’ensemble de la démarche repose sur la méthode de I'étude cas qui permet de mener
selon Yin (1990) “une enquéte empirique qui examine un phénoméne contemporain au sein
de son contexte réel lorsque les frontieres entre phénoméne et contexte ne sont pas
clairement évidentes et pour laquelle de multiples sources de données sont utilisées.” ||
s’agit ainsi, via une logique de recherche qualitative inductive, de construire la théorie a
partir du vécu des acteurs. Une proximité avec la théorie enracinée est reconnue (Grounded

Theory, Glaser et Strauss, 1967) a travers I'exigence d’ancrage dans le réel.

Pour autant, une approche confirmatoire a été menée par questionnaire, afin de vérifier et
affiner les résultats obtenus par entretiens dans un premier temps, selon le principe de

triangulation des données (Stake, 1995).

Dans le cadre de ce mémoire, le choix du cas unique plutét que multisite releve d’une
opportunité rationalisée dans le temps imparti et compte tenu de I'emploi du chercheur
parallelement a son travail universitaire, a savoir officier du corps technique et administratif
de la gendarmerie, menant une recherche intéressant sa propre institution. L’objectif
consiste donc avant tout a tester une ou plusieurs théories existantes par confirmation,
réfutation ou complément, conformément a l'une des trois situations identifiées par Yin
(1990).
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A. Données secondaires

L’analyse de données secondaires a consisté a cerner avec précision la communication
institutionnelle autant externe qu’interne, de la phase de recrutement a la gestion des
ressources humaines. Plusieurs supports figurent en annexe et permettent de visualiser
quelle est la stratégie affichée, quelle politique de gestion est annoncée par I'organisation
et dans quelle mesure ces informations constituent un premier ensemble de “promesses”.
Il est important de noter que cette institution, de par son ancienneté, son importance dans
la société, génere une image collective et un ensemble de représentations qui lui échappent
en partie. De multiples exemples peuvent étre cités a cet effet, qu’il s’agisse des idées
véhiculées par les productions cinématographiques et télévisuelles ou encore des variations

d’opinions tres dépendantes de I'actualité et de l'inclination des médias.

Les représentations qui en sont issues sont extrémement variées, voire contradictoires. Les
films et séries peuvent idéaliser le métier, le présenter sous un seul angle, souvent judiciaire
tandis que les reportages a sensation, diffusés quasiment quotidiennement, focalisent sur
I'action en immersion, ces deux approches gommant certaines contingences du statut et de
la fonction ainsi que toutes les activités jugées trop banales pour étre portées a I'écran,
méme si elles constituent parfois I'essentiel de l'activité. Les événements de sécurité
publique entrainent également de fortes réactions et il est évident que I'opinion publique est
trés différente aprés une intervention anti-terroriste saluée par une majorité (interventions
sur les attentats du 13 novembre 2015, suivies de scenes d’hommages spontanés et
d’acclamation populaire des forces de l'ordre) ou aprés un maintien de l'ordre sur des
groupes de manifestants (mouvements des “Gilets Jaunes” de fin 2018 a mi-2019). Ces
variations sont d’ailleurs ressenties au sein de linstitution notamment en matiére de

recrutement, selon qu’elles provoquent un afflux ou une attrition de candidats.

> Chiffres clés

La Gendarmerie Nationale compte 95 720 militaires segmentés en corps hiérarchiques,
parmi lesquels 6 304 officiers, 77 077 sous-officiers et 12 339 volontaires. Elle emploie en
outre 5 885 personnels civils et dispose au-dela de ces effectifs dits “d’active”, d’'une réserve
opérationnelle de 30 884 citoyens missionnés occasionnellement.
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Le corps majoritaire des sous-officiers représente en moyenne 75 % des effectifs actifs de
la gendarmerie nationale. Il est féminisé a hauteur de 17% et regroupe des individus agés
en moyenne de 38 ans, comptant une ancienneté militaire moyenne de 16 ans, dont 20%
environ effectuent chaque année une mobilité géographique (Publication officielle DGGN
Chiffres Clés RH 2021, annexe 2).

Il est constitué de plusieurs grades partant de I'éléve-gendarme et passant successivement
par les grades de gendarme (qui est dans le méme temps une appellation générique),
maréchal des logis-chef, adjudant, adjudant-chef puis enfin major, ces deux derniers grades
étant qualifiés de “supérieurs” considérant qu’ils alimentent prioritairement les fonctions de

commandants de brigades.

Le volume cible de recrutement annuel de 4 000 nouveaux gendarmes permet entre autres
de pallier le départ naturel de 3 000 et quelques sous-officiers chaque année et de faire face
par ailleurs a certaines réorganisations et rééquilibrages en termes d’effectifs. La gestion
prévisionnelle des emplois de la gendarmerie nationale anticipe en outre le renouvellement
de prés de 50% des effectifs sur les 5 ans a venir, du fait des départs naturels engendrés
par la vague de recrutement massif des années 80 menée pour répondre a sa

réorganisation territoriale et a une augmentation des effectifs.

Au regard de la multiplicité des types d'unités existantes, qu’il s’agisse de pelotons
d’intervention, de brigades motorisées, d’équipes cynophiles, de brigades fluviales etc... la
recherche se focalisera sur le format le plus répandu de la gendarmerie départementale, a
savoir la brigade territoriale, autonome ou de proximité, qui capte d’ailleurs la plupart des

nouveaux entrants au titre de leur premiere affectation.

Cette diversité, qui implique la mise en ceuvre de compétences pointues et intransigeantes
au plan légal et déontologique notamment, impose la maitrise d’'une part du recrutement,

d’autre part de la formation, totalement internalisée dans sa partie initiale.

> Recrutement

S’agissant tout d’abord du recrutement, les sous-officiers de gendarmerie le sont

uniquement par concours. La plaquette officielle de recrutement est jointe en annexe 3.
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https://drive.google.com/file/d/1-DGTtdMjkOGqC4HK3tQ3L4mG0hyM_Wbb/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1qs5IOLe33ZkCYcS5z94rbQPekl3hDNq5/view?usp=sharing

Le concours externe est dédié aux candidats agés de 18 a 35 ans titulaires a minima du
baccalauréat sur la base d’'une épreuve écrite de culture générale, d’un oral portant sur

I'actualité et les motivations ainsi que de tests psychologiques et sportifs.

Le concours interne est lui réservé aux candidats qui comptent déja un temps de service
contractuel au sein de la gendarmerie sous le statut de “gendarme adjoint volontaire” ou de
réserviste, mais aussi au sein de la police nationale ou des autres armées. Les épreuves
sont sensiblement identiques mais se focalisent davantage sur les connaissances
professionnelles. La ressource constituée par la fidélisation des contractuels de la
gendarmerie est importante puisqu’elle pése plus de 50 % du recrutement total des sous-

officiers de gendarmerie, en moyenne sur les 3 derniéres années.

Un troisieme concours, sans condition de dipldme, a été mis en place trées récemment pour
permettre a ces mémes gendarmes adjoints ayant échoué 3 fois au concours de pouvoir
néanmoins étre sélectionnés sur dossier, au regard d’une qualité exceptionnelle de leurs
états de service. Ce canal de recrutement est toutefois limité a une centaine de places par

an et réservé aux plus méritants, le concours restant prioritairement incitée.

Cette proportion induit que cette ressource ne peut étre exclue du champ de cette
recherche. Les gendarmes adjoints volontaires qui ont passé le concours interne pour
devenir sous-officier seront ainsi assimilés aux nouveaux entrants dans ce qui suit, bien qu’il
puisse étre considérés disposer d’'un contrat psychologique plus avanceé avec I'organisation
compte tenu de I'expérience accumulée. Pour autant, considérant qu’ils sont recrutés sans
condition de diplébme et suivent une formation réduite de 9 a 13 semaines pour étre
employés dans des taches d’exécution basique, sans responsabilité majeure, sans
possibilité d’encadrement et avec un temps de contrat maximum de 5 ans, que lorsqu’ils
sont recrutés dans le corps des sous-officiers, ils suivent la méme formation et sont affectés
dans une nouvelle unité selon le classement, ils peuvent étre vus comme suivant le méme
processus de sélection et soumis aux mémes messages organisationnels que les recrues

extérieures.
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Une analyse secondaire portant sur le taux de sélectivité des concours de sous-officiers de
gendarmerie permet de dresser un constat plutét inquiétant, pouvant avoir une incidence
directe sur la qualité du recrutement et donc sur la conformation espérée des profils... et
éventuellement des contrats psychologiques précoces. En effet, les chiffres indiquent que
sur les trois derniéres années au moins, de 2019 a 2021, le nombre de présents pour 1
admis s’établit en moyenne a 3,2 candidats (calculé sur la base du nombre total d’admis sur
le nombre de candidats ayant réellement composé), soit un taux moyen de 31,3% d’admis
par concours sur les trois ans. En 2021 par exemple, ce sont ainsi 15 034 candidats qui ont
réellement composé, pour 10 107 admissibles et 4 680 admis in fine (source
DGGN/DPMGN, 2022).

Ce niveau est extrémement bas comparativement a la moyenne nationale du taux de
sélectivité des concours de la Fonction Publique (Source Ministére de la Transformation et
de la Fonction Publiques - DGAFP - Rapport annuel sur I'état de la Fonction Publique -
Politiques et pratiques des ressources humaines - édition 2021), qui s’établit a un rapport

de 6,2 candidats présents pour 1 admis et un taux moyen de 18% d’admis.

En gendarmerie, si seul le recrutement externe est considére, en ne tenant compte que des
candidats issus du civil, qui représentent 40% de la ressource (face a 50% d’anciens
volontaires et 10% de réservistes, ex-militaires autres armées et ex-policiers), le taux de
sélectivité s’établit sur la méme période a 4,3 candidats pour 1 admis, avec un résultat la
encore faible comparativement au taux de 7,3 observé pour le recrutement externe de
catégorie B dans la Fonction Publique d’Etat. Il est toutefois intéressant de relever que ce
méme chiffre est ramené a 4,8 pour la Fonction Publique Territoriale, ce qui peut suggérer

un lien avec I'ancrage géographique du recrutement.

Méme si la tendance nationale est a la baisse pour I'ensemble de la Fonction Publique et
que cet indicateur doit étre relativisé par le contexte économique, la variation du taux de
chémage ou encore le nombre de postes offerts (Daussin-Bénichou et al. 2015), ces chiffres
laissent a penser a priori que le choix pour l'institution est trés réduit et peut tendre a
amoindrir la qualité du recrutement. Il faut préciser a ce titre que le volume de postes offerts
sur I'ensemble de l'effectif de la gendarmerie, certes en augmentation, ne peut étre I'unique

facteur de la baisse de ce taux puisque comparativement et a titre d’exemple, ce sont 40
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500 postes qui ont été ouverts dans la Fonction Publique d’Etat (hors militaires), avec plus
de 570 000 candidatures déposeées en 2019 et environ 228 000 candidats ayant réellement

compose.

Il faut en sus tenir compte des renonciations et du nombre réel d’admis débutant la scolarité
d’éléve-gendarme, avec un taux moyen de 17,5% de renonciations sur les admis (par
exemple 3 859 admis se sont réellement présentés en école sur 4 680, soit 821
renonciations (source DGGN, CEGN, 2022). Enfin, I'attrition globale mesurée en cours de
scolarité sur la base des démissions, des inaptitudes médicales ou autres échecs s’équilibre
autour de 7 % des éléves sur les trois derniéres années, avec par exemple 277 départs en

2021 (incluant les redoublements).

Cet état de fait entraine un phénoméne aggravant, a savoir la baisse technique des notes
éliminatoires pour les épreuves d’admissibilité et d’admission. Cette réévaluation
tendancielle a la baisse - non mesurée dans la présente étude - si elle apparait comme une
nécessité pour tenir les objectifs de recrutement, engendre a minima un appauvrissement
du niveau scolaire des nouveaux entrants. Les conséquences peuvent étre ressenties dés
I'entrée dans 'organisation, en ce sens que cette perte de qualité dans les moyens humains
risque d’étre pergue comme une faute d’obligation de l'organisation et comme une

promesse non tenue, en particulier pour le superviseur.

> Formation initiale

La formation initiale pour les lauréats se déroule dans I'une des 5 écoles de gendarmerie
réparties sur le territoire métropolitain (annexe 4), pour une durée de 8 mois rémunérée
sous le régime de linternat. Les notes obtenues par I'éléve le classent au sein d’'une
promotion a la sortie de laquelle il peut choisir, en fonction de son rang, son affectation
geéographique et une orientation, selon ses appétences, soit en gendarmerie

départementale, en gendarmerie mobile ou encore au sein de la Garde Républicaine.

Cette formation se poursuit durant 4 mois au sein de la premiére unité d’affectation via un
tutorat, période a lissue de laquelle I'éleve-gendarme fait I'objet d’'une évaluation
opérationnelle et obtient le certificat d’aptitude de gendarme s’il donne satisfaction dans sa

maniére de servir et fait preuve des aptitudes requises. Ce n’est que grace a ce sésame
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gu’il passe alors “de carriere”, obtenant I'’équivalent d’'un contrat a durée indéterminée, cet
avantage indéniable étant accessible pour les meilleurs dés 4 ans de services militaires dont
au moins un an de grade de sous-officier. Un circuit de rattrapage est mis en place pour
permettre a chaque nouvel entrant de faire ses preuves et d’atteindre cet objectif a travers
plusieurs essais. Seul un échec répété entraine une sortie en fin de contrat initial, cas

extrémement rare.

Une étude sommaire du programme de formation en école fait enfin apparaitre une
répartition par grands blocs de savoir-faire et de savoir-&tre. Ainsi, ce sont 1474 heures qui
sont réparties sur 8 mois, dont prés de 22% sont dédiées aux fondamentaux du métier, 19%
aux bases militaires communes aux armées, 15% a l'intervention, 9% au contact avec la
population et au numeérique et 7% a la déontologie et aux traditions militaires. Les quelques
30% restants sont consommés par le circuit d’incorporation, les examens et autres
contraintes liées a la scolarité et la gestion administrative en école (source Commandement
des Ecoles de la Gendarmerie Nationale). Si I'on retire ces derniéres heures non
consacreées directement a un apprentissage, on peut d’ores et déja relever que la formation
se compose de deux grands axes, I'un plutét spécifique au métier de gendarme a hauteur
de prés de 60%, I'autre davantage orienté sur I'aspect “militaire généraliste” a hauteur de
pres de 40% du contenu. La direction a d'ores et déja annoncé que 120 heures
supplémentaires seraient consacrées a la police judiciaire dés septembre 2022, étendant la

durée de scolarité a 9 mois.

Dés son affectation, le militaire dispose d’un logement concédé par nécessité absolue de
service, trés majoritairement au sein de la caserne ou se trouve les locaux de service de
son unité par ailleurs (quelques baux extérieurs venant compléter le parc immobilier), qui
constitue a la fois un avantage en nature, mais aussi une forme de contrainte en ce sens
gu’il est tenu de l'occuper, qu’il ne le choisit pas et que la cohabitation avec son milieu
professionnel dépasse les heures de travail communément admises. Cette précision est

nécessaire pour comprendre certains répondants plus loin.
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B. Entretiens

La recherche sur le terrain a débuté par une phase d’entretiens individuels semi-directifs,
permettant une approche systématique de plusieurs catégories de répondants aux fins de
comparaisons et d’analyse horizontale par théme, a l'aide d’un guide d’entretien (annexe
5). Cette partie s'intéressait principalement aux représentations initiales, a la notion
d’évolution du CP et aux rbles des différentes sources d’information organisationnelle, ainsi
gu’a la perception d'une forme de mutualité avec les pairs, les supérieurs et les

subordonnés.

Afin de cerner I'évolution des représentations de linstitution a travers la perception des
nouveaux entrant, 3 phases chronologiques sont distinguées : celle du CP précoce tel qu'il
est mémorisé par les employés avant leur premier contact avec l'institution, celle du
construit en fin de formation institutionnalisée (écoles nationales) juste avant I'entrée dans
I'emploi réel et enfin celle qui résulte d’'une premiere expérience sur le lieu d’emploi. Pour
cette raison, considérant que la littérature estime qu’une observation a 6 mois sur le lieu
d’emploi est pertinente (De Vos et al., 2003), que la premiére année est déterminante pour
la formation du CP, il est apparu sensé de sélectionner les répondants comptant entre 2 et
6 mois de présence en unité, aprés une scolarité de 8 mois. Cette définition est toutefois
prise dans une acception plus large que celle du nouvel entrant, qui traite du temps écoulé
depuis la premiére situation d’emploi au sein de I'organisation. Encore une fois, considérant
la proportion incontournable d’anciens agents d’exécution contractuels, cette seule focale

était inenvisageable.

L’échantillonnage non probabiliste a été retenu afin de cibler uniguement cette population,
dans la structure la plus répandue sur le terrain. Ainsi, une extraction nominative des 664
éléves-gendarmes nouvellement affectés en sortie d’école au sein d’'une brigade entre
octobre 2021 et février 2022 a été fournie par la DGGN aprés expression du besoin et
définition des objectifs de recherche. Cette opération a été rendue possible la encore du fait
de l'appartenance du chercheur a la gendarmerie nationale, dans le respect des regles
d’exploitation et de conservation de fichiers nominatifs fixés par la CNIL et avec I'absolue

condition d’anonymisation des résultats.

Sur cette base, un mailing (annexe 6) adressé via la messagerie institutionnelle sur les

adresses interpersonnelles a ciblé les 167 éléves comptant 'ancienneté de service la plus
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faible. Ce preé-tri visait a privilégier la participation de recrues d’origine extérieure a
I'organisation, considérant I'important volume d’anciens gendarmes adjoints volontaires, qui
posséde de fait un contrat psychologique plus avancé avec 'organisation. L’objectif visait a
recueillir au moins 10 volontariats.

Il est relevé a ce stade que le nombre de candidats pour cet exercice a tout juste été atteint
aprés deux relances, indiquant possiblement un intérét relativement faible pour ce genre de
questionnement. Les entretiens ont tous été réalisés en visiophonie, a I'exception d’un seul
qui a d0 étre mené par voie téléphonique. Ce mode de communication est plus adapté aux
contraintes opérationnelles spécifiques au métier que I'entretien présentiel et a offert plus
de souplesse, certains entretiens ayant été menés “hors service”, sur des plages horaires
en soirée notamment. Il a permis de recueillir les témoignages de 13 militaires affectés dans
13 unités du méme type, au sein de 6 régions administratives différentes en France
métropolitaine, (aucune affectation outre-mer en sortie d’école n’étant réalisée). Les
entretiens ont ainsi débuté en mars pour se terminer en juin 2022. Bien qu’aucune nouvelle
catégorie n’ait émergé aprés le codage du dixieme entretiens - ce qui ne garantit pas la
saturation théorique compte tenu de la démarche exploratoire suivie sur un seul cas - les
13 ont été conservés du fait de la diversité des origines de recrutement, qui enrichit les
données. En effet, parmi eux 7 sont issus du monde civil (étudiants, employés du privé), 4
sont issus d’'un changement d’armée et 2 étaient contractuels de la gendarmerie (statut de
gendarme adjoint volontaire). Les répondants sont agés de 20 a 37 ans pour une moyenne

de 27 ans, comptant 6 femmes et 7 hommes.

Parallelement, une démarche sensiblement identique a été menée aupres d’'un échantillon
de 142 gradés de gendarmerie, correspondant a la sélection des commandants d’unités des
167 éléves-gendarmes comptant I'ancienneté de service la plus récente, en excluant
notamment les ex-gendarmes adjoints volontaires recrutés par concours interne. Ce choix
a été réfléchi afin de disposer d’éléments ciblant prioritairement les “véritables” nouveaux
entrants dans l'institution. En outre, une liste initiale de 142 potentiels répondants a été
réduite des quelques officiers commandants d’unité élémentaire, considérant qu’ils sont
susceptibles de disposer de conditionnants du contrat psychologique spécifiques, eu égard
a leur propre recrutement et formation. Le mailing a donc porté sur 129 superviseurs. In fine,
12 entretiens ont été menés, uniquement par voie téléphonique, cette population étant
moins disponible d’'une part et plus traditionnelle d’autre part en termes d’outils de

communication. En revanche, le nombre de candidats a trés vite été atteint et dépassé,
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imposant une sélection dans 'ordre chronologique. Cette différence de réaction entre les
deux populations peut la aussi étre un indicateur d’intérét pour les sujets de réflexion
touchant a l'institution, les commandants d’unité étant par nature pleinement concernés. 2
entretiens n’ont pas été exploités car les réponses apportées, malgré plusieurs tentatives
de recentrage, sortaient totalement des thématiques du guide d’entretien. Les répondants

sont agés de 37 a 54 ans pour une moyenne de 47 ans et regroupent 1 femme et 9 hommes.

Le critére de parité, dans une institution qui promeut I'égalité des sexes et y veille de maniére
institutionnelle (un référent égalité-diversité étant mis en place dans chaque département
pour lutter contre toute forme de discrimination interne), n’est pas apparu pertinent dans

cette étude.

Les entretiens ont été retranscrits puis traités via le logiciel NVivo (version 13+), apres une
rapide auto-formation a son usage. Ce travail a été I'occasion de définir une grille d’analyse
issue de la littérature scientifique puis légérement adaptée par un codage émergent. Le
concept d"opérationnalisation" a été véritablement appréhendé a cette occasion, le choix
des thématiques d’analyse sémantique étant déterminant dés le premier codage et

imposant un questionnement poussé sur les finalités recherchées.

En I'absence d'une échelle bien établie traitant du contenu du contrat psychologique, les
codes et catégories utilisées dans cette étude sont inspirées par celles mobilisées par
Delobbe, Cooper-Thomas et De Hoe (2015) dans une recherche relativement proche
rattachée au contexte militaire européen, qui focalise toutefois sur les effets de
'entrainement intensif et collectif, au sein de régiment standards. Bien que le contexte
d’emploi soit trés différent entre une unité combattante des armées et une brigade de la

gendarmerie nationale, la plupart des themes d’analyse sont communs.

Ainsi, un ensemble d’items a été sélectionné a partir d'échelles existantes afin de
matérialiser les obligations récurrentes identifiées dans le concept de contrat psychologique
(Coyle-Shapiro & Neuman, 2004 ; De Vos et al., 2003 ; Rousseau, 1990 ; Shore &
Barksdale, 1998). Cet ensemble a ensuite été modifié par retrait et complément pour éviter

les redondances, les chevauchements mais aussi afin de coller au contexte.
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Pour cela, c’est un codage émergent (Strauss & Corbin, 1990) issu des entretiens
individuels qui a été intégré. Les techniques de la théorie ancrée basées sur la comparaison
constante (Strauss et Corbin, 1998) ont été mises en ceuvre pour analyser les 22 entretiens

dans un premier temps.

Ce codage ouvert a été effectué afin d'identifier les thémes récurrents dans le discours des
répondants afin de définir des catégories, affinées au fil de I'analyse (Strauss et Corbin,
1998) en la recroisant par allers-retours avec la littérature (Paillé, 1994). Une fois les codes
fixés, une dimension « conceptualisante » a été attribuée via une phase de catégorisation
(Paillé et Mucchielli, 2012) qui classe, compare et regroupe les codes en un nombre réduit

d’éléments conceptuels synthétiques.

La grille a ainsi été élaborée a travers 26 éléments appelés codes sous NVivo, regroupés

logiqguement en 6 catégories, composée comme suit :
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Figure 1 — Grille de codage compléte utilisée sous Nvivo

La catégorie “obligations” comprend premiérement les “obligations percues par 'employé”,
qui regroupent les éléments de réponse contenant une contribution citée spontanément
comme due par I'éleve-gendarme mais aussi par le superviseur vis-a-vis de sa propre
hiérarchie, la requéte spécifique sur 'une ou l'autre des deux populations de répondants,

sous I'appellation de “cas” dans le logiciel, permettant de les distinguer.

Les “obligations percues par I'employeur” sont constituées réciproquement par ce que le
superviseur estime devoir a ces subordonnés. Les “obligations hiérarchiques attendues par

'employé” matérialisent ce que I'employé estime en droit d’attendre de son supérieur, cette
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dénomination paraissant plus parlante que le vocable “obligations pergues de I'employé”
souvent utilisé dans les études existantes. La réciproque porte sur les “obligations
subordonnées attendues par 'employeur” qui comprennent ce que le superviseur attend de

son subordonné.

La catégorie “dispositions a I'égard de I'organisation” comprend d’une part la “satisfaction”,
qui regroupe les promesses et obligations satisfaites ainsi que les valeurs pergues
positivement ou encore les représentations conformes.

D’autre part, la variable “insatisfaction” comprend a la fois les valeurs jugées défaillantes,
les promesses et obligations insatisfaites, tout ce qui est considéré comme un frein
professionnel ainsi que les représentations non conformes, allant jusqu’a constituer des
sources de violation spontanément évoquées. Ce regroupement particulier est inspiré par
Guest (1998), qui a fait valoir que les obligations non satisfaites, sources de violation du
contrat psychologique, pouvaient étre directement assimilées aux attentes non satisfaites.
Le lien étroit entre ces deux concepts a été démontré avec succes par la suite (Sutton &
Griffin, 2004).

La catégorie “socialisation interne” porte sur I'évocation de la relation ascendante du
subordonné vers son supérieur (une distinction étant opérée selon que le répondant est
éléve-gendarme ou superviseur évoquant sa relation avec le N+1), des liens descendants
identifiée par le superviseur vers les membres de son unité et enfin de la relation avec les
pairs, distinguant d’'une part celle qui existe entre employés de méme rang hiérarchique et
celle qui nait entre superviseurs d’'unités différentes. Plutét qu’'un simple recensement des
relations internes évoquées, il est apparu plus révélateur de parler de phénomeéne
d’identification entre les différents acteurs car les répondants se sont naturellement focalisés
sur les points communs et divergences pergus avec les autres membres de I'organisation,
guidés en cela il est vrai par 'enquéteur. Cette perception comparée au regard de la polarité
ou de la valence accordée est importante compte tenu du concept de mutualité fixé comme

I'un des principaux objectifs de cette recherche.

La catégorie “représentations” permet de regrouper les motivations initiales, les
représentations préconstruites, les valeurs attendues avant I'entrée dans l'institution ainsi
que les attentes postérieures a I'entrée.

Enfin, la catégorie “formation initiale” contient les appréciations portées d’'une part par les
32



éléves-gendarmes sur cette derniére mais aussi les perceptions qu’en ont les superviseurs,
ainsi que les évocations de 'accompagnement professionnel rencontré dans les premiers

mois en unité.

Enfin, une catégorie nommée “Sources et identification” contient des codes qui n’entrent
dans aucune variable mais apportent de riches éléments de compréhension, tels que
l'identification de I'employeur, désigné spontanément en réponse a une question précise
posée par le chercheur en fin d’interview, ou encore le recensement des différentes sources
d’information auxquelles se réferent les répondants pour asseoir leurs réponses. Ces
derniéres réponses permettent d’affiner la notion de mutualité entre les deux populations de

répondants mais aussi au sein méme de cette population.

C. Questionnaires

> Echantillons et mode d’administration

Une fois les entretiens terminés, un sondage en ligne a été adressé aux 664 éleves-
gendarmes via Google Forms, tandis qu’un deuxiéme questionnaire, sensiblement similaire
mais intégrant des notions de management, a été proposé a 129 superviseurs, ce chiffre
correspondant aux commandants d’unités non-officiers comportant au moins 1 éléve-

gendarme du premier échantillon.

Le recours a la messagerie institutionnelle a permis de diffuser rapidement les invitations
initiales et les relances, en authentifiant la source, procurant un avantage certain au
chercheur, membre de l'institution. Les messages électroniques introductifs présentant la
démarche figurent en annexe 6. Cette derniére insiste notamment sur le caractére

totalement anonyme de la participation.

> Outil de mesure

La segmentation utilisée pour 'analyse des entretiens a largement inspiré la construction
puis le traitement du questionnaire, a travers un nombre plus conséquent d’items cependant

pour permettre une exploitation exhaustive et dans le but d’opérer une triangulation des
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données.

Celui-ci a été construit en s’inspirant des échelles de mesure déja éprouvées, en s’appuyant
notamment sur le Psychological Contract Index (PCI), proposé par Rousseau dés 1990,
puis actualisé de 1998 a 2000. Cet instrument de mesure a I'avantage d’identifier plusieurs
items regroupés pour mesurer 7 composantes, qui ne comprenaient initialement que les
engagements de I'employé puis a intégré par la suite les promesses faites par I'entreprise.
Du cété de I'employeur, la composante “rémunération et rétribution” était par exemple
mesurée a travers 9 items transformés en questions, tandis que “altruisme et esprit
d’équipe” en comptait 13, incluant les comportements hors réle de 'employé, la citoyenneté
d’entreprise, la gestion de son employabilité... Les autres composantes visant 'employé
d’'une part portaient sur ses performances minimales au travail (7 items) et sa loyauté (7
items), d’autre part les promesses de I'employeur étaient mesurées par le contenu du travail
(5 items), le climat de confiance et I'équité (9 items) et enfin les conditions matérielles de

travail (9 items).

Plus tard, d’autres auteurs ont démontré que le PCl comportait une certaine instabilité
factorielle et gagnait a étre adapté au contexte observé (Conway et Briner, 2002 ; Coyle-
Shapiro, 2002 ; Coyle-Shapiro et Neuman, 2004 ; Coyle-Shapiro et Kessler, 2002 ; Kickul,
2001 ; Kickul et al., 2004 ; Kickul et Lester, 2001 ; Porter et al., 1998 ; Robinson, 1996 ;
2000 ; De Vos et al., 2003). Cet outil a aussi été utilisé et adapté dans le contexte d’emploi
francais (Guerrero, 2005), le chercheur utilisant d’ailleurs une analyse factorielle plus solide
que les méthodologies précédentes et démontrant la pertinence de la contingence de

I'échelle de mesure, principe qui a fortement guidé la structuration du questionnaire.

Les questions ont ainsi été congues en tenant compte de cette revue de la littérature, en y
ajoutant les conclusions des recherches précitées, dont particulierement celle de Delobbe,
Cooper-Thomas et De Hoe (2015), menée dans un contexte militaire européen. S’agissant
du processus d'échange social en particulier, I'instrumentation s’inspire aussi des
conclusions de plusieurs recherches qui indiquent qu'un CP équilibré se traduit par des
attitudes et des comportements indiquant une socialisation organisationnelle réussie.
Plusieurs typologies et échelles de mesure ont été avancées pour le démontrer (Chao,
O'Leary-Kelly, Wolf, Klein, & Gardner, 1994 ; Cooper-Thomas & Anderson, 2006 ; Haueter,

Macan, & Winter, 2003...). lls définissent plusieurs domaines de connaissances ou
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d'activités qu'un nouvel arrivant doit intégrer pour devenir un membre a part entiere de
l'organisation, menant a des indicateurs plus distaux de I'adaptation au travail, tels que la
performance, la satisfaction au travail, I'engagement organisationnel ou encore l'intention
de partir (Bauer et al., 2007 ; Saks et al., 2007).

Le premier questionnaire (annexe 7) comporte in fine 141 items regroupées en 6 grandes
parties, a savoir un premier theme comportant les futures variables de contréles appelé
« identification », suivie de quatre thématiques baptisées « valeurs », « fonctionnement
interne », « emploi » puis « carriére, vie personnelle et professionnelle » dans lesquelles les
répondants doivent indiquer sur une échelle en 5 points, a la fois un degré d’'importance et
un degré de réalisation. Enfin un « jeu de questions » ou les échelles matérialisent un degré
d’accord termine lI'ensemble, en proposant quelques questions ouvertes en fin de
qguestionnaire.

Le second questionnaire (annexe 8) consacré aux superviseurs est organisé de la méme
maniére et comporte 5 questions supplémentaires, du fait notamment qu’il fallait y intégrer

les notions managériales.

Il est apparu indispensable de débuter par les valeurs socles présentes au sein de
I'organisation, constitutives in fine d’obligations, parfois percues bien avant I'entrée dans
celle-ci. Issues de différentes sources telles que le Code de la Défense - ce dernier
comportant dans sa partie 4 le “statut général des militaires” qui cite explicitement plusieurs
obligations relatives notamment a I'obéissance et a la disponibilité -, les statuts particuliers,
les chartes, la déontologie, les serments, la formation... ces valeurs sont naturellement
évoquées, bien au-dela des seuls membres mais par tout un chacun dans I'imagerie
populaire. Elles font partie des représentations communément admises pour caractériser ce
gu’est “étre militaire”. Il semblait impensable de ne pas mesurer le degré d’adhésion a ces
derniéres pour commencer, bien au-dela des 7 items habituellement mobilisés pour mesurer

la seule “loyauté” par exemple.

Le recours a des mesures distinctes entre les attentes avant l'entrée et les expériences
aprées l'entrée, rebaptisées dans le cas présent en attentes et promesses satisfaites, ont été
directement suggérées par une recherche de Sutton et Griffin (2004) qui indique que cette

distinction procure des résultats plus profonds.
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Il a été demandé en majorité aux répondants d’estimer, sur la base d’une échelle de Likert
en 5 points, auxquels s’ajoute la valeur 0, d’indiquer tout d’abord quelle importance revét
pour eux la notion évaluée, de “aucune importance” (0) a “trés importante” (5), puis dans un
second temps, dans quelle mesure cette méme notion est réalisée dans leur emploi, de
“‘inexistante” (0) a “trés développée” (5). Le choix de faire figurer un point neutre est délibéré
puisqu’il a été démontré que cette absence peut constituer un biais de complaisance (Oliver,
1997) incitant les répondants a positiver, bien que par ailleurs 'hypothése d’'une meilleure
fiabilité de ce type d’échelle ne fasse pas consensus (Lehmann, 1989 ; Churchill et Peter,
1984).

Ce double questionnement devait permettre de calculer un score de réalisation plus
pertinent mais il s’avére que la reléve directe d’'un score de réalisation apparait préférable
a de nombreux auteurs au plan statistique (Guerrero, 2005 ; De Vos et al., 2003 ; Guest et
Conway, 2002 ; Lester et al., 2002), ce retour d’expérience de la littérature scientifique ayant
malheureusement été découverte aprés administration du questionnaire. |l est vrai que
l'auteur du présent mémoire s’est heurté a la configuration dans laquelle un répondant
attribue par exemple un degré d’importance de 3 sur 5 a un item donné puis le note 4 sur 5
sur le plan de la réalisation au quotidien. Faut-il alors considérer que ces espérances sont
satisfaites au-dela de 100% ? Ce dépassement ne peut-il pas a contrario générer un
sentiment négatif ? Face a ces conjectures peu scientifiques, seules les questions directes
permettant 'expression d’un score de réalisation ont été exploitées comme telles, tandis
que les cotations attribuées sur I'existence de l'item dans 'unité ont été conservées comme
simples constats d’opinion, tout aussi intéressants, mais ayant un sens différent sur le plan

de la satisfaction notamment.

Considérant que I'objet de la présente recherche vise notamment a vérifier les liens établis
par la recherche entre les promesses pergues par I'employé et les obligations qu’il congoit
sur cette base mais aussi entre cet ensemble et les promesses pergues par 'employeur et
les obligations qu'il s'impose, deux questionnaires distincts ont été élaborés afin notamment
d’interroger spécifiquement le superviseur comme représentant de I'employeur.
Volontairement proches a des fins de comparaison, le second intégre des notions de

management qui ne concernent que les superviseurs.

Ces questions présentées par regroupement thématiques et leur formulation variée a permis
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de fiabiliser certaines réponses par redondance indirecte. Par exemple, aux questions 69 et
70, le répondant était invité a estimer dans quelle mesure I'équilibre vie professionnelle / vie
privée est important pour lui d’'une part et réalisé d’autre part. La 112°™ question lui
proposait la formulation suivante : « J’arrive a bien concilier ma vie privée et ma vie
professionnelle », avec laquelle il devait cette fois-indiquer a quel point il était en accord

avec cette assertion.

> Analyses

Les réponses ont évidemment été regroupées de maniére logique lors de I'analyse puis
codées en variables, venant elles-mémes alimenter des variables de regroupement par le
calcul de moyennes. Ces grands ensembles forment 7 variables principales identiques
pour les 2 populations, a savoir les obligations, les attentes, la satisfaction des promesses,
l'intention de rester (appelée aussi intention de roulement dans la littérature), le niveau de
confiance ainsi que deux indicateurs de tendance, I'une vers le collectivisme, I'autre tournée
vers l'individualisme. Elles sont constituées en réalité par 132 variables de mesures, toutes
regroupées en sous-ensemble thématiques, dont 12 sont propres aux nouveaux entrants
d’'une part et 12 aux superviseurs d’autre part. Elles sont accompagnées de 5 variables de
controle constituées par la catégorie d’age, l'appartenance a l'une ou lautre des
populations, par I'ancienneté de service ou encore par l'origine du recrutement ou

'ancienneté dans le poste pour les superviseurs.
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Intention concours officiera

La table des variables détaillée est composée comme suit :
VARIABLES DE COMTROLE VAR CONTR intenticn @'avancement 3 5 ans* AVCTSa*
Genre GENT seécurité de 'emplai SecUEMpPears
Tranche d°Zge Trige Ewolution dez responsabilités EvolRespPers
Ancienneté dans I'organisation ANCEN Mobilite MMobiAtt
origine recrutemeant ProvRecrut Impartance maobilité géographigus MaobPrers
Importance du maintien rdzintPers
ATTEMTES 8 PROMESSES ATTPROM o .
. — . Importance du choix geographigus ChEzeoPers
Sociglization organisationnelle Msocialate ] L
; - - Spuhait de mobilite future® MobPersz*
importance du dizlogue interne DialPers i i
; Intention mission 2tranger et outre-mer OFEXOMPers
Importance de la concertation CCPers
2 , Souhait de maintien secteur géographigus MaintPersz
Impaortance relations pairs ThAKPErs
importance relations cadres subordonnés®| TMXSubCadrPers PROMESSES SATISFAITES MPTOSET
Imgortance relstions subordonngés® ThXSUbGPErs Sociglisation organisationnelle MSocialOrgFot
Importance momeants partage Fartagfers Felations ovec membres de 'equipe MTMXRes
Importance sorties coh&sion sortCohPers Dizlogue interne réalisé DialRaa
Importance dialogue avac N+l DizlCBPers Dialogue chaine concertation CCRea
importance relations personnellas N+l LM¥Pers Relztions personnelles avec les pairs* TMXR=a*
fwite Relations personnelles avec les cadres .
Attroctivite du contenu MConmtenuAtt B iy TMx5ubcCadreRaa®
Initervention InterPers e
R Relations pers. avec les subordonnes TrAXSubERea”
Waintien de |'ordre MOPers :
; Identification positive du subordonnas Idsubs
Protection ProtecPers
ldentification positive des pairs* IdPairs*
SECours SecPers
: Relotions gvec g W+l MILAMXReD
Renzsignement RensPers
i Identification positive du supsrvissur* s [ A
Paolice judicizire PIPars R TS
o : Exemplarité du superviseur® ExplMi*
Falyvalence missions PolymissPers P P P
Considération pergus ConsidNi
Sport SportPers pere
: . . oursté du style managerial M1dur
Taches administratives WadmPers i e £
Contact population DialFopPers Equte persLE Wleqn
— - Exemplarité d'un supérieur au - ExplNikis
Conditions de trovail MCondWwatt : s g
oo : Dialogue avec le superviseur DialMiR=s
Qualite du logement LgtQualiPers
; Relation personnelle avec l2 superviseur LrxRER
Crccupation du logement LgtocoupFers : :
i : . 1l Estime par;ue EstimRea
Acces gratuit aux soins SoinPers
Frar « : Conditions de trovaoil satisfoites MEondWsot
Acces 3 la restauration collective RestauPers
: it i 3 Equilibre privé / professionnel EquFTR=3
zestion RH individualisze GestindivPers 5 Sl d
i s ? Equilibre privé / professionnelz EQUFTREEZ
Equilibre prive / professionnel EQuFTFRErs - 5 LR a =
2 s : ) Taches administratives wadmRea
Diversification taches MonRoutinPers =
. ; Contact population DialPopRes
Miveau du revenu MivRevenuPers ap e 5
- Caractere non routinier des taches RoutinRe3
Formuotion MFormAEt T .
: — appreciation du rythme de travail RythmRea
Impaortance formation professionnelle FormPers ; 5
e : Miveau du revenu MivRevenuRea
Importance spécialisation technigus TechPers i
! o e Quelite de I'encadrement EncadRea
Intention de rejoindre une technicite Techvolrers
: - g e : Sotisfoction de o mobilite MM obisat
Intzntion gualification superieurs 2 5 ans*® OPIDASa®
z 2 E Engogement collectif pe MEngColisat
Perspectives d'evolution MPerspectEvolatt i
Cohésion pergue CohRea
ConCOFFPersd
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Entraide pergus AjdRea Niveau de besoin encadrement BesEncadPers
adhésion perus aAdhRea Niveau de besoin ordres directs ordrcClzairsPers
Adzptabilité pergus AdapRea Miveau de besoin encadrement2 BesEncadPers2
Disponibilitd percue DizpoRea Adhesion gux valeurs MAadhvolPers
Initiative pergue InitR=3 attachemant fraternite FratPers
Loyoute collective pergue MLoyCollsat artachement cérémaonial militaira crmilPers
obéissonce collective percue Mobsicollsat Attachement uniformits Unifrers
Mivezu d'obéissance pergu ObeyRez Attachernant rusticite RustPers
Miveau de discipline pergu DiscRea Attachement moralits MorPers
Adkésion collective aux valeurs nadhvalcollsat Attachement militarité collective MiwkiliCall
Fraternité percue Fratmea Attachement militzrit individuzllz Mivktiliindiv
aAttachement E-D!i!at‘lfif au ceérémonial s BtE de e tancE colletiniste mcellimp
attachemant Ell:llzac:rlfcé I'uniformité Unifraa impartance travail en équipe WEguipPars
Rusticité percue RustRes Coopération WEQuipPers2
Moralité collective percue MorRea Travail en agquipe réalisé WEQuipRea
Fermation satisfaite MEormSat indice de tendance individualiste Mindivimp
Formation initizle école* ForminitRes® Importance travail individuel Windeprers
Formation au commandemsent® FormCdtd Impartance de l'autancmis WindepPersz
Miveau percu form. savoir-atre des EGH FormEtreEGH Marge d'action dans Mexécution MargEreckars
Mivesu percu form. savair-faire des EG* FormFaireEGH Avis personnel sur ordres AvisExecPers
Formation en unite® FarmlnitRes Mivezu d'initiative personnalle InitigtivPers
.ﬂ.c:umpagnei:'n er.1tf|:lrffess'||:ur1nel a GuidProRes Travail indépandant réalisa WindepRea
I'arrivés
Tutorat Tutorattil Importance de la confiance mMConfimp
Importance confiance dams les pairs ConfRairsPers
Lt i Lt S Impartance confiznce dans Iz hierarchiz ConfWHPers
Engogement Personnel! MEngogPers Indice de confiance globale MConfRea
Importance cohésion Cohpers Confiznce dans les pairs ConfPairsRes
Importance entraide AidPers confiance dans Iz hiérarchis confvHRea
IMpREtsace salicdnn Aipers confiance dans I'organisation Confinstit
Importance adaptaiion AdapPers Confiance dans |z gestion individualle ConfGest
Importance dispanibilits DispoPers confiance dans l'avenir professionnel® Confavenir*
Importance initiative InitPErs
Accord fonctionnement unite AdhUnitPers Indice de satisfaction globale* satclob*
Loyauté MLoyPers
Importance loyauks LoyPers Intention de rester a vie IntCarryie
Importance obéissance par loyauta ObeyLoyPears Intention de rester sur 15 ans* IntCarri5ans®
obgissance MObeiPers Intention exparience pro. extérieura® IntXPEXT*
iImpaortance obéissance ObeyPers Sentiment de redevabilité® Redevsup®
Impartance discipling DiscPers & :wariables spécifiques aux superviseurs
Diegré exécution ardres ExecOrdrPers * : varizbles spécifiques sux entrants
adhordrPers

Cegre edhésion ordres

Figure 2 — Tables des variables de

mesure compléte
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Il est apparu opportun de mener tout d’abord une vérification de la fiabilité de I'échelle de
mesure par calcul de I'alpha de Cronbach, sur chaque variable, sur chaque ensemble puis
sur la globalité. L’alpha de Cronbach est un coefficient associé a la fiabilité d’un
instrument de mesure — le test psychomeétrique — en psychologie. |l s’agit d’'un indicateur
de la stabilité des mesures pour un processus répété (Prieto et Delgado, 2010) indexée
sur la cohérence des résultats obtenus. Ce coefficient a été ici calculé sous SPSS (IBM
SPSS Statistics V27.0) — logiciel qui sera utilisé pour toute l'analyse statistique

présentée - en un seul passage selon la méthode de cohérence interne.

Le recours a la statistique inférentielle est incontournable lorsque I'objectif consiste a
estimer des tendances sur la population totale étudié, a partir des échantillons analysés.
Pour servir cet objectif de comparaison entre les deux populations et rester centré sur
la notion de similarité, le test t, également appelé test de Student ou distribution t, a été
mené. |l s’agit d’'un test statistique largement utilisé par la communauté scientifique en
gestion, servant a mesurer les différences entre les moyennes de deux groupes, basé sur

une loi de probabilité appelée Loi de Student.

Cette loi proche de la loi normale permet surtout de déduire des intervalles de confiance
probabilistes applicables sur la population totale, méme lorsqu’elle n'est pas connue, a partir
des échantillons. L’indicateur sert notamment a comprendre si les différences sont
statistiquement significatives, c’est-a-dire si elles ne sont pas le fruit du hasard. Dans le cas
d’'espéce, le test a 2 échantillons sur deux populations indépendantes a été utilisé, pour
identifier une différence significative entre les superviseurs et les nouveaux entrants, toutes
les conditions exigées étant remplies (données sur échelle ordinale, indépendance des

groupes, échantillon aléatoire, distribution normale, nombre équivalent de variances).

Il est toutefois apparu indispensable de mener également une analyse de variance (ANOVA)
unidirectionnelle, considérant que les nouveaux entrants peuvent étre distingués selon leur
origine de recrutement ainsi que selon leur catégorie d’age ou encore leur ancienneté de
service, ce qui induit plus de deux groupes indépendants sur le plan statistique. Cette
analyse a permis tout particulierement d’identifier quelles sont les différences réellement
significatives au-dela d’'une simple comparaison des moyennes récoltées. En utilisant le test
de Welsch (robustesse exacte des moyennes) ou le test d’homogénéité des variances

(statistique de Levenne), ainsi que le test de différence significative de Tukey ou du C de
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Dunett, selon le résultat d’homogénéité, les variables significatives se sont révélées (au

seuil d’erreur de 5%).

Une premiére analyse factorielle exploratoire portant sur les composantes principales
(ACP) a ensuite été réalisée afin de dégager les axes les plus représentatifs (rotation
varimax), la encore au sein de la population des nouveaux entrants, puis en comparant
les 2 catégories de répondants. Elle a été complétée par une analyse factorielle

confirmatoire (AFC) permettant d’identifier notamment les corrélations entre variables.

Quelques régressions linéaires multiples hiérarchiques viennent enfin compléter cette
phase d’analyse afin de déterminer si certains facteurs influent de maniére plus
importante que d’autres sur les attitudes. Cette technique permet notamment de faire

émerger le phénomene de mutualité.

Parallelement, une analyse descriptive simple a été menée pour comparer graphiquement
les réponses apportées par différents groupes, non seulement entre les deux populations
constituées par les superviseurs d’'une part et les nouveaux entrants d’autre part, mais aussi
au sein de cette seconde population, segmentées selon l'origine du recrutement.

Ces représentations, qui ne font pas appel a la statistique inférentielle ont pour seul objectif
de mettre en lumiére les différences notables de représentations et d’opinion, afin de

proposer une certaine visualisation d’un contrat psychologique moyen par catégorie.

IV. Résultats

A. Entretiens

> Statistiques globales du codage

Une premiére analyse du corpus constitué apres retranscription intégrale des entretiens est
présentée sous forme de tableau croisé dynamique, issu de NVivo, mais retravaillé sous
tableur du fait d'inexactitudes générées par le logiciel, en plus d’'une médiocre qualité des
visuels. Un classement des verbatims par catégories de codes permet de comparer les

références opérées par chacune des deux populations. Cet indicateur simple matérialise le
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nombre de verbatim codés sur I'ensemble des répondants, pour chaque code donné. Il peut

laisser supposer premierement qu’elles correspondent, proportionnellement au nombre de

répondants, aux centres d’intéréts, de questionnement et de réflexion des deux échantillons.

Ce tableau classe les sous-codes par ordre d'importance, pour chaque catégorie principale

et met en face a face l'apport des deux échantillons. Une mise en surbrillance non

conditionnelle fait ainsi apparaitre les écarts remarquables entre les deux populations.

Commandants d'unité (CDU)

Eléves gendarmes (EG)

Nombre de
Nombre de | % sur ensemble | répondants . Nbre I,erﬁ:;'ble Nbre =
références | %intracode | ahordant le ' de réf. | o intra code | d€ rép. ’
code
60 16% 10 1,00 125 23% 13 1,00
1p  Perception négative de la 21 35% 9| o9 54| 3% 13| 1,00
formation initiale
g Perception positive dela 10 17% 3| o030] 20 16% 9| 069
formation initiale
yc  Attentesliées a laformation 12 20% 6| o060 14 11% 9| 069
initiale
1D  Accueil lacunaire (-) en unité 10 17% 4 0,40 20 16% 7 0,54
1€ Accompagnement 7 12% 8| osof 17 14%| 11| 085
professionnel (+) en unité
82 21% 10 1,00 57 11% 13 1,00
2A  Attendues par le superviseur 27 33% 10 1,00 %//%%////////%%//%% .
2B Attendues par I'employé 3 4% 1 0,10 11 19%
2C Pergues par le superviseur 39 48% 10 1,00 ////%%/////%2%///%% .
2D Pergues par I'employé 13 16% 7 0,70 46 81% 13 1,00
26 7% 10 1,00 92 17% 13 1,00
3A Attentes 10 38% 8 0,80 45 49% 13 1,00
3B Motivations initiales 12 46% 9 0,90 32 35% 13 1,00
3C Valeurs attendues 4 15% 3 0,30 15 16% 12 0,92
4-1 Insatisfaction 57/ 71% 9 0,90 39 17% 13 1,00
4qp  Non-conformité avec es 0 0% 0| 0,00 13 14% 8| 062
représentations
4-1B Freins & inquiétudes 12 15% 8 0,80 23 25% 10 0,77
4-1C Valeurs défaillantes 13 16% 6 0,60 17 18% 8 0,62
4-1D Promesses insatisfaites 22 27% 9 0,90 33 36% 10 0,77
4-1E Ruptures et violations 35 43% 5 0,50 6 7% 3 0,23
4-2  Satisfaction 28 29% 10 1,00 37 12% 12 0,92
4on  Conformitéavecles 0 0% 0| 0,00 o  15% 6| 046
représentations
4-2B Valeurs pergues 6 18% 5 0,50 16 26% 8 0,62
4pc ~ Promesses et obligations 28 82% 9| 0,90 37| 60% 12| 092
satisfaites
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5 Socialisation interne 87 23% 10 1,00 11% 13 1,00
5A Identification né,gative 34 399 8 0,80 / ////%
subordonnés
5B Identification pcl)sitive 18 21% 7 0,70 ///
subordonnés
5¢ 'de“tif;fz::’r:h’;:ga“"e 7 8% 2| 020 28% 0,69
5D Identification négative pairs 5 6% 3 0,30 22 37% 8 0,62
5E 'de”tiﬂf::;f:hf’:"‘m"e 12 14% 8| 080 10 17% 7| 0,54
5F Identification positive pairs 11 13% 7 0,70 11 18% 8 0,62
ga dentification employeur & 12 80% 10| 100 13| 28%| 11| o085
supérieur
6B S°”r°esvggfr2”°”s & 3 20% 3| o030 24| 51% 9| 069
6C Sources promesses 0 0% 0 0,00 10 21% 6 0,46
Totaux 355 100% 100% 457 100% | 100%

Figure 3 — Tables des variables de mesure compléte

Les valeurs particulierement faibles ont également été signalées en orange afin d’appeler
I'attention sur les sujets qui a contrario semblent peu mobiliser les répondants, ce qui peut
étre un indicateur riche de sens. Il a également été indiqué la proportion de répondants qui
ont d’initiative abordé une notion code, ce qui permet aussi de s’intéresser a la fréquence
d’apparition. La liste des codes et sous-codes utilisés a été numérotée afin de faciliter la

lecture et les renvois.

Il est ainsi aisé de lire certaines tendances générales, certaines plutét attendues, telles
qu’une plus grande propension a évoquer la formation initiale chez les éléves-gendarmes
(code 1), qui y consacre plus de 23% de leurs discours, autour de critiques négatives (code
1A : 10%). Les nouveaux entrants s’intéressent ensuite a I'évocation de leurs
représentations de linstitution (code 3) et en particulier a verbaliser leurs attentes (code
3A). Le relevé statistique indique par exemple sur ce code que tous les répondants de la
population des employés ont évoqué au moins une attente et que les 45 verbatims afférents

représentent 8,4% de I'ensemble des sujets abordés en entretien.

Les commandants d’unités se focalisent eux davantage sur leurs obligations (code 2) et
bien que celles qu’ils attendent de leurs subordonnés pésent pres de 7% du discours (code
2A), il peut étre plus surprenant de constater qu’ils abordent davantage celles qu’ils

s’imposent (code 2C : 10,1%) que ne le font leurs subordonnés (code 2D : 8,6%), cette
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proximité statistique évoquant toutefois le phénomene de réciprocité. Les superviseurs
accordent en outre plus de 22,5% de leurs interviews au phénomeéne de socialisation interne
(code 5), de maniére cohérente par rapport a leur réle managérial. Il peut sembler plus
étonnant en revanche de relever que les entrants jugent leurs propres pairs de maniére plus
négative que positive a premiere vue (code 5D et 5F), ce qui ne pourra se comprendre qu’en

entrant véritablement dans I'analyse du contenu.

Les deux populations se rejoignent lorsqu’il s’agit d’aborder leurs motifs d’insatisfaction a
I'égard de I'organisation (code 4-1). Le fait que les superviseurs citent spontanément des
motifs d’insatisfaction tendant a une violation du CP alors que les éléves-gendarmes n'y
font quasiment pas référence (code 4-1E) s’inscrit dans la norme prévisible établie par les
conclusions de la littérature scientifique considérant qu’au regard du temps passé dans
I'organisation, les phases de renégociation et de réparation qui précéde la violation ont été
atteintes (Rousseau & al., 2018). En miroir de ce phénoméne, la non-conformité avec les
représentations (code 4-1A) est uniquement évoquée par les jeunes entrants, puisque la

phase de renégociation notamment n’est pas atteinte.

Cette grille de lecture ne constitue cependant qu’un indicateur et il est malaisé d’en tirer des
conclusions formelles, ce type d’analyse n’étant valable que pour les échantillons
considérés et tres dépendante de la quantité d’information délivrée par les répondants d’'une

part et de leurs préoccupations personnelles d’autre part.

> Analyse catégorielle des verbatims

Sur la base de ce tableau, les verbatims notables ont été répartis sur chacun des codes.
Les régles de codage intégral et exclusif ayant été scrupuleusement respectées. Les
citations ont été sélectionnées dans le texte ci-aprés sur des critéres de clarté, de concision
ou parce qu’elles abordent explicitement des considérations majoritairement partagées.
Seules ont été écartées du codage les formulations redondantes qui matérialisent une
saturation sémantique. Certains codes “racines” ont été segmentés en plus petites
catégories thématiques dans le but de décontextualiser davantage les contributions. Le

lecteur pourra retrouver l'intégralité des verbatims codés dans I'annexe 9.


https://drive.google.com/file/d/1zlkh2hIzvFNSv7f8kYVJQzWjVvoTr3cy/view?usp=sharing

A titre d’exemple, la catégorie principale “formation initiale” contient en premier lieu les
verbatims relevant du code “perception négative de la sélection et de la formation initiale”,
qui rassemble le plus grand nombre de références pour cette catégorie. Les nombreuses
contributions ont été divisées en 4 sous-thémes permettant de distinguer les verbatims
afférents au recrutement et a la sélection, a I'acquisition des savoir-faire et savoir étre, a
'organisation de la formation puis enfin a la pédagogie et a 'ambiance. Cette méthode
permet de mesurer l'intérét porté a ces themes par chacune des 2 typologies de répondants
pour en relever par lecture directe, les points communs et différences. Il a été fait de méme
pour chaque code comportant un grand nombre de référence et dés lors qu’un critére
commun apparait a la lecture des citations. Dans le présent corps de texte, certains
verbatims ne sont pas cités en intégralité a des fins de concision, mais le lecteur intéressé
peut aisément les retrouver dans I'annexe grace au systeme de classement, le numérotage
des paragraphes ci-dessous correspondant exactement a la numérotation présentée

précédemment. Ainsi par exemple, le paragraphe 1.a. suivant correspond au code 1A.

1. Formation initiale

a. Perception négative :

Le regroupement thématique opéré permet de relever que les superviseurs s’inquietent en
premier lieu du niveau de sélection a I'entrée, identifi€¢ comme conditionnant la qualité de
'entrant dans le premier emploi :

Jestime leur niveau en sortie décole trés faible. [...] le niveau de sélection est dgja extrémement bas, [...] la formation est de ce
7ait rabaissee au niveau, ce qui 1ait que larrivée en unité ne peut élre gptimale, [...] les lacunes commencent deja par les basiques
scolaires... lorthagraphe, la grammaire, cest une catastrophe. Je Suis Sir que certains ne pourraient pas faire grand-chose dans e
civil avec ce niveau. [...] Pour moi [aceeés a notre métier est devenu trop simple. Cest un métier gui reste particulier et gui devrait

exiger plus de selection. " (source COU n°4, 37 ans)
lls percoivent en outre bien les effets de la faible sélectivité abordée plus haut :

Ce qui minterpelle vraiment. cest le taux délimination en école.. 4 Iepoque on entrait a 120, seuls 80 sortaient.. aujourdhui jai
[impression que trés peu deleves partent ou sont ecartes [...] Pour moi ce nest plus une école de formation, qui devrait sortir les

meilleurs, préts a servir en umité et adhérents a toutes nos valeurs. £n école, un éleve qui nadhére pas pleinement devrait étre
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immédiatement dégage.” (source COU n°5, 54 ans)

L’acquisition des savoir-faire est de méme vertement critiquée par les deux catégories de
répondants qui se rejoignent :
Quand ils arrivent ils nont aucune expérience pratigue. Ils le disent eux-mémes ‘ce quon apprend en école ne sert a rien” et je

confirme quils apprennent tout sur place...] ” (source COUn 7, 47 ans)

'Sur la qualité de la formation en Ecole je Suis trés critique. Jai trouvé ga a la 1ois lourd dans 12 forme et tres leger dans /e fond. Je
dirals que jai 61€ preparee a lunité a environ 80 % en theorie mais 10% en termes de pratigue.” (source £G n 12 30 ans, ex civ)
Ce sont cependant les deux derniers items qui concentrent le plus de commentaires
critiques de la part d’éléves-gendarmes, notamment l'organisation de la formation et la
répartition des “blocs” présentés plus haut.

1a partie "verte" est vraiment trap longue. Oui nous somimes militaires mais dans 1es 1aits on ne va pas Se rouler aans la boue tous
les 3 jours.” (source FG n°12, 30 ans, ex GAV)

Cette répartition et l'accent mis sur le bloc d’apprentissage opérationnel lié aux
fondamentaux communs aux armées est tout autant négativement percue par les
superviseurs :

A priori Iaccent nest pas mis sur les bonnes matieres. Typiguement, la formation kaki” est trés peu utile, trap longue.” (source
COUn‘8, 45 ans)

Cette perception est conforme a la répartition des “blocs” pédagogique présentée en
données secondaires. Ce choix pose une véritable question d’objectif institutionnel et
d’'ingénierie de la formation et peut créer un paradoxe, pleinement ressenti :

1 ennui de cette formation en école cest quelle na pas de Style ou de but bien defini. On sent bien quon est dans lentre deux, des

explications, du management et en méme temps on tente /2 rusticite, la militarite..” (source FG n°4, 29 ans, ex milj)

1a répartition des cours est trés mal faite aussi, tout va beaucoup trop vite et [accent est mis sur des themes peu formateurs... on
116 comprend pas vraiment ou on veut nous emimener. Veut-on faire de nous des specialistes ae la P/ ou des militaires rustigues ?
"(source £G n°Y, 29 ans, ex milj)

Il est notable que plus le répondant dispose d’une expérience professionnelle antérieure

avec laquelle il peut établir des comparaisons directes, plus la critique négative est forte.

Ainsi, les anciens militaires d’autres armées, qui ont de fait connu d’autres écoles et

46



formations initiales, sont les plus critiques, leurs attentes étant vraisemblablement plus

importantes.

A l'instar de leurs camarades issus du civil, ils n’épargnent pas 'ambiance et la pédagogie
qui regoivent plusieurs appréciations négatives :

Je qualifie Iécole de "Vvaste blague” et de honteuse, sans hésiter. Les cadres ne sont pas formés, nont clairement pas /a péadagogie
aadaptée et ne sont pas credibles, déja parce quil y a des dissonances visibles entre eux, voire des désaccords sur le content, mars

aussi parce quils sont beaucoup trap proches de certains éleves.” (source £G n°9, 29 ans, ex milj)

"[...] 4 l€cole : beaucoup dagressivité, pas forcément physique, mais verbale entre certains éléves ; beaucoup de persomnes qui

pensent [...] étre meilleur que les autres, [...] beaucoup dindividualisme.” (Source £G n°3, 27 ans, ex civ)

"[...] en école beaucoup de delation, de gens faux, qui se mettent en avant pour ecraser les autres [...] méme les cadres rentraient
la-dedans. Sls pouvaient avoir des infos Sur les uns et les autres pour les descendre ¢a ne posait pas de probleme [...] ils ne font
rien pour [...] bldmer ou punir ceux gui disent des trucs sur les autres ou attisent les tensions, s lalimentent. Jai trouvé ca hyper

malsain. Bref. aucune cohésion. " (source £G n°4. 29 ans, ex milj]

Il est intéressant enfin de noter que les commandants d’unités, recevant de nouvelles
recrues de plusieurs écoles, constatent des différences répétées - voire systématiques
d’aprés quelques-uns - entre les éléves issus de tel ou tel centre de formation, a I'image

d’'une “marque de fabrique” :

e niveau de sortie me semble beaucoup dépendre des ecoles, cest a dire que jai remarqué que les G qui sortaient de telle ou telle

Ecole Etaient plus ou moins rustiques et militaires.” (source COU n°5, 54 ans)

Sur 1aspect comportemental il y a aussi des différences importantes. Certaines écoles ont une réputation plus dure en matiére de

militarite” dautres plus laxistes et on voit les variations Surtout dans 13 proximite avec les grades en unité. Certains nont aucting
representation de la hierarchie et confondent le sens des refations humaines avec une trop grande familiarite. On peut éfre

respectueux tout en étant proche et communicatit” (source COUN°E, 45 ans)

Cette impression peut laisser penser qu'il existe encore des variations importantes dans le
modele pédagogique et la qualité de linstruction, que la direction des écoles de la

gendarmerie nationale s’évertue pourtant a uniformiser depuis de nombreuses années.
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b. Perception positive :

En miroir des ressentis précédents, 9 des 13 entrants ont fait part de points positifs dans
leur scolarité. Les 4 qui n'ont abordé cette étape que négativement s’approchent, tout au

long de I'entretien, d’'une forme de violation du contrat précoce.

Moitié moins nombreuses que leurs opposées, ces contributions portent sur I'acquisition
des fondamentaux indispensables du point de vue des superviseurs :

1 Ecole est 4 mon sens destinée avant tout a leur donner un Socle, un trone commun de comportements et de connaissances pour
arriver en unite, puis enstite Se 1aire leur Experience, qui ne peut se construire qua force de pratiguer [...J Iécole est imporiante
pour les fondamentaux comme llsage de [arme, lintervention en SEcurite, savoir ne pas se mettre en danger ou 1aire courir un peril
d Ses camaraaes, savoir se débrouiller avec les mayens radios, comprendre 12 base des logiciels judiciaires...” (COU n °3, 52 ans)
S’agissant des nouveaux entrants, ils viennent plutot saluer I'acculturation globale, certains
dispositifs rares tandis que quelques-uns contrebalancent complétement des critiques
précédentes s’agissant de I'encadrement, ces deux derniers éléments tendant a renforcer
'idée d’une disparité de la qualité pédagogique parmi les 5 centres :

"[..] il a fallu que je me replonge dans les études, ga ma poussé dans mes retranchements et linstitution ma demandé justement
dobtenir un meilleur niveau gue ce que je pouvars faire avant [...] par une instruction militaire gui améne a devenir autonome, 4 étre

capable de gérer et dendurer une grosse charge de travail" (£G n°l, 33 ans)

Ny a aussi la BIO, Brigade dlmmersion Opérationnelle, une fausse unite, Simulée, gui permet viaiment de Simmerger aans une

Journée ou une semaine type et cest super. Une seule école le fait 4 ma connaissance. [...] " (EG n°11, 26 ans)

Jai retrouveé les valeurs que je cherchais en école, notamment gréce aux cadres, danciens mobiles pour lesquels [honneur et la

rigueur étaient importants.” (EG N7, 37 ans, ex milf)

[l faut néanmoins relever qu’aucune appréciation positive ne porte sur le niveau de
préparation au premier emploi, ce qui va naturellement concentrer les attentes formulées a

ce titre.
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c. Attentes liées a la formation initiale :

Dans la continuité logique des reproches recueillis, les souhaits d’évolution de la formation
se concentrent trés largement sur la mise en place de stages d'immersion en brigade au
cours de la scolarité, tant chez les superviseurs que parmi les employés :

Ce serait bien dans le cursus de mettre en place un stage par exemple.. dans le dernier mois ou lavant dermier mois..." (COU n°T,

53 ans)

1...] @ mon épogue [...] il y avait deux mois de stage, pendant la scolarite. On partait dans une unite donnée, gui nétait pas lunité
daffectation, puis on retournait  lécole. La ce qui est bizarre cest quon les touche en qualité dEG mais cest definitif/...] et done..

ils sont employes, pas formes " (COU n 2, 42 ans)

moi jaurais plus vu une école en alternance, cest a dire un mois én école, un mois sur le terrain detaché en brigade, en renfort [...]

Tevenir avec le savoir que 1on a, quon repartage avec linstructeur” (EG n°l, 33 ans)

1ldée dun stage tous les 2 mois en unité serait vraiment utile, avee une progression qui permettrait de faire le lien entre /a theorie

et la pratique. On se rendrait beaucoup mieux compte de [Utilité de certains cours.” (FG n°12, 30 ans)

Sur le terrain rien ne se passe comime dans 1a théorie. Jaural trouvé trés bien de faire des stages pendant la formation, [...] ¢a me
parait vraiment utile pour voir ce quest viaiment une brigade... 90 minutes enquétecest bien mais ce nest pas la realite. (FG n 5,

29 ans, ex GAV)

Les autres idées portent sur 'acquisition des compétences judiciaires, considérées comme
indispensables par les employeurs en unité, ainsi que sur I'adaptation de la formation aux
différentes provenances des recrutés :

Personnellement, jai toujours eu limpression davoir vraiment découvert le métier de gendarme grace 4 ma formation dOP), done

Jé pense que cest cette partie qui devrait éire accentuee.” (COU n°4, 37 ans)

Si quelque chose devait éire amélioré a I€cole ce serait peut-éire lapprentissage de /a procédure judiciaire et notamment

[identification des causes dinfraction.” (COU n°10. 50 ans)

"

Etais avec 90% de GAV et beaucoup de sujets Etaient a peine survolés, [...] ils ne devraient pas melanger les promotions en

termes de recrutement interne/externe ou dexpériences professionnelles. Les anciens reservistes par exemple ne devraient pas

49



Blre considerés comime des anciens de larme mais bien comime des nouveaux et élre places avec les recrutement externes.” (FG

n°12 30 ans)

Une contribution synthétise particulierement bien la problématique paradoxale posée pour
les superviseurs lorsqu’ils accueillent un éléve-gendarme dans sa premiere affectation :

Wy a un autre probléme en mettant I€leve gendarme directement en situation dans son unite aes la période dobservation, cest
que le commandant dunité se tire une balle dans le pied sil ne valide pas son £G ! Fn évaluant durement 1€leve, en ne lui validant
pas sa periode probatoire de 4 mois, il sait quil e perd definitivement.. ce Systéme peut inciter a garder des élements trés moyens
Voire mauvais par peur de perdre un effectit. Il v a aussi le Syndrome affectir de proximité qui peut jouer sur lobjectivite.” (COU

n°2 42 ans)

Cette derniére réflexion vient inévitablement trouver un écho lorsque I'accueil en unité est
abordé, étant rappelé que les 4 premiers mois sont considérés comme partie intégrante de

la formation initiale, jusqu’a obtention d’un certificat professionnel

d. Accueil en unité :

Etape essentielle dans le développement du contrat psychologique du nouvel entrant,
puisqu’il confronte pour la premiére fois ses représentations a la réalité et a un manager,
I'accueil en unité est abordé de maniére négative par plus de la moitié des jeunes recrues

et par 4 superviseurs, a travers un nombre relativement important de verbatims.

Ces critiques portent principalement pour les premiers sur le manque d’accompagnement a

larrivée :

Moi quand je Suis arrivee en unite, jai viaiment nage., on ma mise dans un bureau et on ma dit '1ais ton travail”. Cest compliqué
et déroutant. Mon tuteur, jai dii fe voir 2 fois 5 minutes... Ce nest pas quil mangue de volonté mais il nest pas disponible.” (FG n 1],

26 ans)

1 accueil na pas 6te militaire, pas suivi, un peu a la ‘demerden sie sich” au jour Ie jour. Dans larmee, jarrivais 4 me projeter, sur un
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d plusieurs mois. Dans cette institution cest impossible. Jai eu un tuteur 3 semaines aprés mon arrivee... et a ce jour, jai eu une
ImIssion en commun avec Jui... en 5 mois. Done jai un tuteur qui na jamais pu prendre le temps de voir qui JELais, ce que je 1aisars...”

(EG n°9 26 ans, ex milj)

L'échec du tutorat mis en place est expliqué par plusieurs observations de commandants
d’unité, qui invoquent en premier lieu un manque de moyens humains et un phénoméne de
saturation :

Tes gradés percoivent le tutorat comime une corvée du fait je pense, de leur faible expérience parce que faute de ressource on st
0bligés de prendre des grades peu experimentes, mais aussi par rapport au fait quil y a beaucoup plus fréquemment dFG. Les
Jeunes tuteurs ont souvent deja ‘12 téte sous leau” dans leur travail et voient le réle interne comme une charge supplementaire, /...
ils nont pas de guide, doutils ou de formation en matiere de pedagagie... donc on a des manieres aléatoires, inegales et donc des

résultats tres divers..” (COU n°10, 50 ans)

1a formation interne nest pas viaiment organisee, a part sur le papier avec la desjgnation dun tuteur. Dans les 1aits on na pas le
temps, Iapprentissage suit 1activité et on suit du coin de il pour évaluer, en intervenant il y a vraiment un souci.” (COU n°3, 52

ans)

Ce dispositif est a contrario salué par d’autres répondants, qui a défaut s’appuient sur une

cohésion étendue aux autres agents internes :

"Jai mis en place le tutorat ici, je mets un chef chevronné et ¢a marche trés bien, cest efficace.” (CUn°l, 53 ans)
1a formation interne se fait plutdt par tous les grades de lunite que par un seul. " (COU n°5, 54 ans)

‘Nous on a mis en place un groupe what's app avec les 40 membres de la COB et ¢a fonctionne Super bien, les jeunes lutilisent
beaucoup pour poser des questions ou demander de /aide.” (COU n 7, 47 ans)

e suis allé voir mon tuteur, en lui disant, je ne doute pas gue tu sois trés compétent en brigade, mais est-ce que tu mautorises 4

"

travailler avec tous les membres de la brigade ?" /| ma dit ‘oui sans probléme”” (EG n°1, 33 ans)

Je dois beaucoup a un autre OP/ gui ma vraiment tout appris, un pilier de la brigade qui aide tout e monde. Mon commandant de
brigade ma aussi beaucoup aide, de méme que des camarades, méme des GAV. [ accompagnement et lentraide sont vraiment /4,

cest super.” (EG n°13, 20 ans)
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Ce contraste parfois saisissant des situations met la encore en lumiére une trés grande
variabilité dans la qualité de I'accueil, censé étre normé et équivalent dans toutes les unités.
Bien qu'’in fine cette qualité dépende de la personnalité du superviseur ou du manager de
contact qui peut étre le tuteur, l'impulsion donnée par les différents échelons de
commandement, qu’il s’agisse des compagnies (circonscription) ou des groupements
(département), est déterminante. Les témoignages recueillis laissent entrevoir de nombreux
cas de figure divergents par rapport aux directives nationales, certains responsables n’en
contrélant pas la simple application, d’autres développant de véritables processus de

formation interne particulierement vertueux.

La conclusion partielle de I'analyse des codes afférents a la formation initiale aboutit a
relever de nombreux points communs entre les deux visions, notamment sur les lacunes en
termes de formation pratique au métier de gendarme, particuliéerement sur les basiques

judiciaires et sur le travail concret en brigade a travers la mise en place de stage.

Les disparités notables relatées tant sur la qualité pédagogique en écoles que sur le soin
apporté a I'accueil en unité - lié de fait aux ressources managériales disponibles - entrainent
quant a elles d'importantes différences de perception chez les jeunes entrants, au risque de
compromettre I'émergence d’un contrat psychologique cohérent, similaire a la majorité,
voire en créant de véritables dissonances pouvant aller jusqu’a la violation du contrat
précoce, en particulier pour ceux qui disposent d'une expérience professionnelle

comparable.

2. Obligations

a. Obligations attendues par le superviseur

Les superviseurs, lorsqu’ils sont interrogés sur ce qu'ils attendent de leurs subordonnés deés
leur entrée dans l'institution, abordent 4 groupes d’exigences distinctes : le respect de la
hiérarchie et des ordres, I'envie d’apprendre et de s’intégrer, la disponibilité ainsi que
I'entraide :

YJattends principalement des jeunes £G le respect ae linstitution, des valeurs socles comime 1a discipling, /2 ponctualite, /exécution
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des ordres.” (COUn“Z, 42 ans)
Ensuite il faut quils montrent une envie dapprendre, de sintegrer 4 lesprit famille...” (COU n ©5, 54 ans)
Tei il ny a pas de place pour ceux gui se disent ‘il est 18 heures, je me casse”. (COUn°l, 53 ans)

Jaimerai que lorsqulin vénement arrive hors du temps de service, tout le monde se regroupe spontanément quitte a faire sauter

les quartiers libres..." (COU n °10, 50 ans)

Deux contributions illustrent particulierement I'influence réciproque des contributions de
'employé sur la perception des obligations de 'employeur (Coyle-Shapiro et Kessler, 2002),
ainsi que sur le soutien socio-émotionnel et la considération individuelle que ce dernier va
développer (Chen et al., 2008).

Envers les plus jeunes, jexige la curiosite, lenvie dapprendre. Je Serais toujours bignveiliant avec un gendarme gui va Se tromper

au moment quil montre quil veut bien faire.” (COU n°3, 52 ans)

Jattends simplement deux quils aient lenvie dapprendre et si cette condition est remplie, le reste fonctionne et le droit  lerreur

devient acceptable.” (COUn 2, 42 ans)

Ces formulations peuvent méme tendre a matérialiser un processus de “désendettement”
inverse a celui présenté par Coyle-Shapiro et Conway (2005). En effet, c’est ici 'employeur
qui réduit certaines des obligations qu’il exige de I'employé au regard de l'attitude positive

de ce dernier. Ce processus serait ainsi lui aussi réciproque.

b. Obligations attendues par ’'employé

Les jeunes entrants citent spontanément 5 types d’obligations qu’ils attendent de la part de

leur employeur, clairement identifié ici comme le superviseur.

Les 2 premiers portent sur le besoin de disposer d'ordres précis et d’informations
descendantes ainsi que sur la formation par 'exemple. Il est trés révélateur de constater
que ceux-ci répondent parfaitement en miroir aux 2 premiéres thématiques abordées par

les superviseurs, le phénomeéne de mutualité étant dans ce cas pleinement réalisé :
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1...] des ordres précis, [...] comme une espéce de garde-fou, [...] une ligne directrice, [...] des Supérieurs qui vont mamener 13 ou s

veulent que jaille” (EG n°1, 33 ans)
Les informations quil nous donne sont trés importantes pour moi, de maniére a avoir des ordres precis.” (EG n <5, 29 ans, ex GAV)
Etre ajguillé parce que je ne connais pas encore tout ce qui 2 3 faire.” (FG n°3, 27 ans)

Un grade supérieur, un commandant dunité par exemple, ¢a devrait étre pour moi un exemple dans tous les domaines” (EG n°12,

30 ans)

lls abordent ensuite directement la réciprocité et le besoin de reconnaissance, rejoignant

les résultats courants de nombreuses études :

1...] ¢a va dans les deux sens. Mon chef doit pouveir compter sur moi mais e dois pouvoir compter sur lui.” (FG n°12. 30 ans)

e que je dois 4 mes chefs renvoie 4 1a question quest-ce quils me doivent Egalement. Farce que ¢a marche dans les deux sens, if
v a un respect mutuel, 12 reciprocité du travail bien fait galement [...] avec des contreparties des deux coles, [...] cest un travail

dequipe. " (FGn°3, 27 ans)

"[...] tout le monde a envie détre félicité de temps en temps.” (FG n°6, 30 ans, ex milj)

Il est enfin intéressant de noter que seulement 2 superviseurs se sont identifiés d’initiative
comme employés en abordant ce qu’ils attendaient de leurs propres supérieurs, évoquant

une forme de réciprocité également ainsi qu’une obligation de moyens :

Ftre juste est pour moi 12 premiére qualité que je mimpose et que jattends de mes supérieurs, Le commandant de compagnie
personnifie bien mon chef et jattends [...] Ihomnéteté avant tout. je me limpose vis-a-vis de lui et je le souliaite de sa part.”" (COU

n°3 52 ans)

A partir du mement ou on me donne les mayens pour travailler et gue /on remplace mes personnels quand ils sen vont, tout va

bien."(COUn°T, 53 ans)

Il est tentant de voir dans cette faible fréquence, une forme de réserve ou la confirmation du
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phénomeéne de désendettement précédemment évoqué, qui ferait sens a ce stade de leur

carriére.

c. Obligations pergues par I’employeur

Les correspondances entre attentes du nouvel entrant et obligations que s’imposent les
superviseurs comme représentants de I'employeur se confirment ici puisque ces derniers

abordent prioritairement 'exemplarité puis la communication au sein de l'unité :

e commande par lexemple. Je dois Elre avec mes personnels Sur les grosses interventions, Sur Ies gardes a vies... je e me vois

pas les laisser seuls face aux difficultes.” (COU n°10, 50 ans)

Les obligations que je me reconnars sont vis-a-vis de moi-méme et de mes personnels. £n premier liew, je dois éfre un modele, étre

devant, toujours.” (COUn°2. 42 ans)
Mol je me dois de montrer lexemple et de repondre aux questions des nouveaux arrivants. " (COU n °8, 45 ans)

e relaye aussi ce niveau dinfarmation parce quil faut de /a transparence et de lexplication si on veut de ladhésion.” (COU n°10,

50 ans)

lls abordent ensuite 'ambiance de travail liee au style de management puis se rejoignent

unanimement sur I'obligation de moyens qu’ils s'imposent envers leurs personnels :

Jai souffert plus jeune dim commandement rigide et je ne veux pas le reproduire.” (COU n 2, 42 ans)

A titre personnel, je Suis exigeant avec moi-meme, donc exigeant avec mes hommes, pour autant je pense guon peut étre exigeant

et juste tout 4 la fois, en étant proche de ses personnels. " (COUn°4, 37 ans)

Fnn tant que commandant dunité, on est davaniage gestionnaire et la satistaction passe plus par 1a possibilité de donner les
condiitions de travail optimales a 1€quipe. Pour moi i est particulierement important de monter un service qui permet de menager
la fatigue, de durer et datteindre les objectifs. Pour moi cest une obligation envers eux parce que le sous-effectif est ce qui pese

1e plus Sur lexécution des missions. Il y a aussi une notion dequité dans la répartition des charges au miliew.” (COU n°6, 53 ans)

L’attention portée au bien étre des membres de I'unité est centrale dans le discours des 10

superviseurs interviewés, qui se distinguent néanmoins en deux catégories plus ou moins
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entremélées : ceux qui rattachent cette obligation a un sentiment affectif et ceux qui y voient

I'exécution formelle d’'une nécessité institutionnelle.

d. Obligations pergues par I’employé

Les obligations pergues tout d’abord par les nouveaux entrants correspondent en grande

partie a celles attendues par les superviseurs, abordées plus haut.

7 superviseurs ont par ailleurs évoqué des obligations qu’ils s’attribuent en tant

qu’employés.

Le devoir d’exemplarité est cité en premier lieu par les nouveaux entrants, avec une
particularité propre a l'institution concernant son extension a la vie privée :

« Je lui dois de lexemplarite. Cest a dire avoir une image Sur moi, que moin entourage aussi ait une certaine image. Si on associe

1TEs parents, /ma feimime ou autre @ mon nom, derriére ff faut guon ait une certaine exemplarite. » (EG n°l, 33 ans)

« a rigueur, elle vient naturellement parce qu on 112 pas le choix une fois en intervention du fait guon doit éfre exemplaire et quon

est observé. Le cadre /égal doit éfre strictement respecté. » (FG n°13, 20 ans)

« On doit Efre exemplaire, montrer lexemple auprés de Ia population, ¢a passe par le coté professionnel mais aussi par le coté
personnel, [...] notre statut de gendarme, il st integre dans notre vie entiere en fait et ¢a s applique egalement a notre famille, /..
aans notre logement quand on invite des personnes, des amis ou de /2 famille qui viennent sur notre lieu de travail, on ne peut pas

faire nimporte quoi. » (FG n°2, 24 ans)

En deuxieme lieu, la disponibilité apparait comme indispensable, bien que celle-ci semble
étre justifiee pour des motifs variables, allant de la valeur intégrée a la culture

organisationnelle a une nécessité face a la charge fonctionnelle :

« Je sens que jai une obligation de dispomibilité avant toute chose. S¥ on n'en a pas dans un métier comime celui-13 ce nest juste pas

possible. Plus on est investi dans son travail, mieux cest. » (EG n°10, 25 ans)

« Je me dois davoir ae linvestissement. de la disponibilite, sachant quon n 2 pas le choix par ragport au rythime. Uest ‘marche ou

creve” » (FG n°12 30 ans)
« Je vois que je dois élre trés disponible, mais ¢a ne me géne pas, on sait dans quor on Sengage. » (G n‘8, 25 ans)

Arrivé au grade de major et 4 /2 fonction de commandant dunite, je ne compte plus mes heures depuis longtemps, je suis dedie au
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meétier et ¢a me parait normal par exemple de faire sauter des quartiers libres ou permissions pour la mission.” (COUn°5, 54 ans)

1...] 1a disponibilité, [..] on ne peut imaginer a quel niveau on doit n faire preuve en gendarmerie departementale avant de se

rendre compte des obljgations liées au service.” (COU n 8, 45 ans)

L’'obéissance et I'engagement sont évoqués par la majorité en troisieme temps, les

superviseurs inscrivant davantage cet engagement dans la durée vis-a-vis de linstitution :
« Par rapport a mon commandant dunite. je dirais que cest mon patron, done le travail doit éfre fait et bien fait. Pour moi, il est

normal de lui devoir de la disponibilite, lui montrer quon est volontaire, guon a envie de progresser. £n soriant décole, si on ne

montre pas un minimum de volonte, dintérél, ¢a peut étre tres mal pergu. » (EG n°10. 25 ans)

« Vis-a-vis du commandant dunité, en premier je dois faire ce quil demande, atteindre les objectirs fixes. » (EG n°6, 30 ans, ex
milf)
« Vis-a-vis du chef jai une obljgation encore supérieure parce que lui doit gerer les 30 militaires done je lui dois de /a qualite pour

quil ne perde pas de temps 4 relire ou corriger mes procedures, pour que le parguet ait une bonne image de son travail et de celui

ae 2 brigade. » (£G n°9, 26 ans, ex milf)

“Vis-a-vis de mon chef, cest a dire le commandant de compagnie, je lui dois /a franchise, 1a transparence et le compte-rendu

contimy. " (COU n°6, 53 ans)

e suis tres loyal envers mes chefs et eux me font confiance en retour. " (COU n°4, 37 ans)

Cest sir que jai des obligations. La genaarmerie ma ouvert ses portes, jai 53 ans bientdt. je me dois de faire mon boulot et de
repondre aux attentes de linstitution jusqua ce que je tire ma révérence. Uest sir que je ferai mon boulot jusquau dermier jour du

mieux que je pourrais.” (COUn°l, 53 ans)

Méme si je ne suis plus tout a 1ait en accord avec /a fagon de faire, jestime que jai le devoir dassumer ma fonction jusquau bout,
cest ma conception. Je le feral jusquau bout avec le méme engagement parce que cest en moi e ne peux pas lacher, meme si je

nadhere pas.” (COU n 5, 54 ans)

Ces dernieres contributions aménent a établir un lien avec les concepts de maturation et de
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renégociation du contrat psychologique visant a éviter sa rupture ou sa violation. Ici, une

forme de loyauté “jusqu’au boutiste” prend le pas sur les insatisfactions.

Il est également essentiel de relever que cet engagement n’est pas seulement traduit par
une obligation envers I'employeur. La mission de service public tournée vers la population -
plus spécifiquement vers les “victimes”- est en effet évoquée tant par les jeunes entrants
que par les superviseurs. Cette vision trés mutuelle sera confirmée plus loin a travers la
désignation de “I'employeur” (code 6A) :

« Les obljgations sont plutdt relatives pour moi 4 la prise en compte des victimes, au traitement des urgences, tout ce gui reléve de

la mission. Cest logique. En école on apprend beaucoup de choses ‘obligatoires’ comime la déontologie, le port de /2 tenue, e

professionnalisime mais ce qui ne peut pas élre remis en cause cest notre obligation de mission. » (EG n°11, 26 ans)
« [...]un travail bien fait je dirais, pour les victimes avant tout parce que cest pour eux guon travaille. » (£G n°3, 27 ans)

« Envers lunité ou envers linstitution, je ne fais de différence, cest mon travail de protéger la papulation et de répondre aux vichimes.

» (G n°6, 30 ans, ex mili)

« On travaille pour la population et elle a des attentes. On représente souvent '1a derniére chance” des personnes qui viennent nous
voir. Nous sommes le service public du dermier recours, celui qui va tenter de répondre aux problemes par tous les moyens, done

0N 4 une forme dobljgation vis-a-vis de la papulation tout dabord. » (FG n°9, 26 ans, ex mil)

‘Fnvers [institution, je me dois de remplir les missions au service de la population du mieux possible. [...] " (COU n 6, 53 ans)

De maniére plus secondaire, les entrants se focalisent sur 'atteinte des résultats chiffrés,
qui bien que rattachés aux ordres regus du superviseur, deviennent une forme d’obligation

plus générale :
« Je dois 4 ma VH latteinte des résuliats, [...] les chiffres ont une grande place dans ce métier. » (FG n°11, 26 ans)

« On a des obljgations de résultats aujourdhui. 1l faut aller au bout des procédures. On doit aussi renvayer une bomne image a /2

population, aux autorites, 4 la VH. » (FG n°13. 20 ans)

« Par rapport a mon chet; je dois atteindre des résultats, et ¢a s est imposé. Par exemple, il y a des objectifs en police route et ¢a

Je suis oblige de e faire. » (FG n°8, 25 ans)
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Ce sont enfin de maniere éparse, l'entraide, le maintien en condition physique,
'apprentissage métier, I'occupation du logement de fonction ou encore la responsabilité
spécifique liée au port d’arme qui sont cités, tandis qu’un superviseur établit un lien direct

entre ses obligations et les rétributions pergues :

« [ entraide aussi est imporiante pour soulager les collegues qui en ont besoin. Cest plus naturel quobligatoire. » (EG n°8, 25 ans)

« On se doit aussi de garder une bonne condition physigue, on me le demande mais en réalité au-dela de ¢a cest pour moi-méme,

1ma Securité et celle de mes camarades. » (FG n°12, 30 ans)

« On a des responsabilites aussi au niveau de notre armement parce quon ramene notre armement chez nous donc on se doit de /2

responsabilité. » (FG n2, 24 ans)

« [occupation du logement [...] cest un élément de sécurité, il y a la disponibilité qui va avec, il y a pas mal dautres choses qgui sont

autour du fait de pourquoi il est en casermne. » (EG n°3, 27 ans)
«[...]je me force dabord a atteindre un bon niveau en PJ parce que cést dabord ¢a un bon gendarme. » (EG n°9, 26 ans, ex mil)
Rétribution

e ne suis pas certain que jaurals eu acces a un tel niveau de responsabilité et au méme salaire dans le privé ! Rien que sur ce plan

Je me sens redevable.” (COUn 2. 42 ans)

Un seul répondant parmi les entrants apporte un témoignage qui peut relever d’'une violation
du contrat psychologique précoce ou naissant et bien qu'il s’agisse d’'un cas isolé dans

I'échantillon considéré, il peut certainement étre partagé par d’autres :

« Non, je sens que je nai pas de devoir envers cette unité, je me donne plutdt une obligation envers moi-méme. Je suis tellement

aegue que je ne me sens pas dobligation. Il y a un trop mauvais état desprit. » (FG n°4, 29 ans, ex mifj)

A titre de conclusion partielle pour ce code relatif aux obligations, force est de constater une
similarité relativement forte entre les obligations que s’imposent les 2 populations ainsi
gu’une convergence de fait avec les attendus, qui illustre particulierement bien la réciprocité

qui peut s’instaurer.

Le souci des superviseurs d’assumer leur réle de manager en tout point est trés marqué par
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les obligations qu’ils s’attribuent d'initiative et dont ils se sentent redevables envers leurs
subordonnés, méme s’il ne faut pas occulter qu’'un certain nombre de celles-ci découlent
aussi d’obligations attendues par leurs propres supérieurs et plus globalement par

I'institution.

L’exemplarité et la disponibilité sont les deux thématiques les plus communément abordées.
L’appréciation de ce qu’est la disponibilité dans les faits étant toutefois particuliérement
subjective, le chercheur a immédiatement pergu une différence notable entre les deux
populations, qui n'est pas sans poser probléme dans le phénomene de réciprocité. En effet,
les superviseurs se référent davantage a la fameuse régle formelle de “disponibilité en tout
temps, tout lieu, toute circonstance”, acquise de longue date et issue du Code de la Défense.
lls ont ainsi tendance a y associer une capacité a poursuivre ou reprendre le service de
maniére illimitée. Les employés a contrario sont convaincus de satisfaire a cette obligation
dés lors qu’ils assurent la totalit¢ des heures de service, en étant ponctuels et

éventuellement en dépassant a I'occasion ces limites, qui demeurent une référence.

Une forme de maturité se dégage des réponses apportées par les anciens militaires et plus
globalement par celles et ceux qui disposent d’'une expérience professionnelle antérieure
significative, notamment par la capacité a dépasser un point de vue ancré au réle d’employé.
En ce sens, une différence “générationnelle” peut apparaitre, la génération étant plutét
définie par I'expérience acquise en situation d’emploi que par I'appartenance a une cohorte

de naissance.

3. Représentations

a. Attentes

Les entrants verbalisent unanimement plusieurs attentes, cumulant 45 références, contre
10 pour les superviseurs, qui a cette étape de leur vie professionnelle ont fort logiquement
des attentes plus spécifiques en moins grand nombre, certains indiquant méme “ne plus

rien attendre”.

60



Les attentes se cristallisent autour de I'acquisition des savoir-faire socles - en particulier la
formation d’officier de police judiciaire (OPJ) - mais aussi a contrario en direction d’'une
spécialisation :

« Jai quelques projets, notamment de passer [0P) assez rapidement pour avoir des responsabilites en plus et gagner en autonormie.

» (FGn°10, 25 ans)

« Je me languis de pouvoir passer 10 et de passer de carriere. Ce Sont mes attentes principales. Je sais que je dois dabord acquérir

de lexpérience. » (FG n°12, 30 ans)

« [...] Je voulais une grosse unité [...] en zone de reconquéte républicaine pour acquerir rapidement de 1expérience par une activité

soutenue. » (FG n°9, 26 ans, ex milj)

« [...] moniteur dintervention professionnelle ou alors Sur le SEcourisme ou Sur dautres choses comime ¢a. Jaimerais vraiment

morienter l3-dessus, me specialiser. » (FG n°l, 33 ans)

« Jaimerais aussi passer le stage moto pour devenir motarde de la gendarmerie. Jai aussi une autre formation en téte, a savoir le

stage ‘audition de mineurs”[...]» (EG n°10. 25 ans)

« Ensuite je voudrais me specialiser dans les unités de recherches parce que jai developpé une vraie passion pour e judiciaire et
lenquéte, a tel point que je considére lintervention et le reste de maniére un peu Secondaire. Je naurai jamais pense avoir cette

attirance avant de faire ce métier. » (FG n°12. 30 ans)

Cet attrait pour la spécialisation en début de carriére est une véritable problématique pour
l'institution considérant que son besoin principal consiste a armer les unités territoriales
généralistes (brigades). Cet espoir peut se fonder sur une promesse pergue par les
nouveaux entrants, une possibilité qui semble offerte rapidement alors que dans les faits
elle n'est accessible qu’au bout de plusieurs années de service en unité élémentaire pour
la majorité. Les sources de cette représentation erronée pourraient se trouver d’'une part
dans l'image véhiculée par les productions médiatiques (séries, films...) mais aussi dans
une information institutionnelle potentiellement mal maitrisée, voire orientée par un

recrutement rendu attractif.
Plusieurs répondants ont en outre précisé que le déroulé de carriére n’était pas abordé au
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cours de la formation initiale en école a I'image de celui-ci :

"[...] il ne doit rien y avoir 4 [école concernant le déroulé de carriére. On ne nous a pas forceément parlé de ¢a, /...] en fait ¢a depend

de nous, libre 4 chacun de s intéresser, mais on st plutdt focalises sur deja passé monggalon et pas sur ! apres.” (EG n 2, 24 ans)

Cet état de fait présente a court ou moyen terme un risque réel de désengagement, de
déception voire de violation du contrat psychologique, en particulier au regard du “plan de
carriere” que peut s'imaginer la nouvelle recrue, thématique qui constitue le troisieme axe
d’échange:

« [...] je vais me construire en fonction de ce que je souhaite en termes de grade, de specialité, de depart en retraite. (a va éire 3
poles essentiels qui vont me faire [...] accentuer tel ou tel curseur pour dire Je pars avec un grade plus petit mais par contre je pars
plus [0t ou je pars plus tard mais avec plus’, avec un salaire et une notoriete, une specialisation ou un grade Superieur.. ¢4 jé ne

PelX pas encore le definir. » (FG n°1, 33 ans)

« Sur ma carriere, vu que je Suis jeune, je sais que jai le temps, jattendrais quitte 4 rester un peu en brigade. Je gagnerai en

polyvalence mais je finiral par atteindre mon but ultime qui est la moto. » (FG n°13, 20 ans)

L’évocation de la sécurité de I'emploi, de la rétribution et de I'intention de partir, concepts
trés mobilisés par les recherches du méme type, y figurent naturellement, sans pour autant
gu’ils soient évoqués comme attentes principales. Cette sous-représentation tient peut-étre
aux caractéristiques spécifiques du métier de gendarme, sous-tendu par un attachement a

la notion de service public, qui se retrouvera plus loin parmi les motivations évoquées :

« Premiérement stabilité de lemploi; cest sir, une paye tous les mois qui ne peut qu augmenter normalement. » (EG n°3, 27 ans)

« Je ne suis pas fixée sur une carriére a vie, ¢a depend beaucoup de 1€volution de [institution et des apportunités. » (FG n°5, 29

ans, ex GAV)

« /| ce stade je nai pas vraiment d attente.. jaimerais Evoluer, me Sentir 4 [aise dans le travail. Jaimerais progresser dans le domaine
Judliciaire mais je regarde plutdt un pewy tout avant de vraiment me decider sur guelque chose de precis. ldem pour le temps de

carriere, fattends de voir, je ne suis pas Sir a ce stade de rester longtemps. » (EG n 8, 25 ans)

Les éléves-gendarmes évoquent enfin des attentes en matiére de progression fonctionnelle
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autant qu’en termes de diversification des missions, entre autres par la mobilité propre a
cette institution. Les quelques superviseurs répondants les rejoignent sur ces 2 sujets,

considérant qu’il s’agit pour eux de leurs ultimes objectifs professionnels :

« SI mes capacités le permettent et mes compétences le permettent. jaimerais bien monter en grade évoluer. On peut monter en
grade assez rapidement quand méme, [...] ce gu o ne retrouve pas forcement dans les entreprises privees, cest aussi une force de

la gendarmerie » (FG n°2, 24 ans)

« £n fonction des compétences de chacun, on peut se Specialiser, soit monter en grade, ou les deux 4 1a fois !/ » (FG n 2. 24 ans)

« Je suis agjudant-chef donc oui jai une attente trés concréte : lavancement. » (COU n 1, 53 ans)
« Jattends de pouvoir atteindre le grade de major. » (COUn 2, 42 ans)

« Je réflechissais 4 faire officier mais avec les possibilités ae prendre des responsabilités au grade de major, je vais regarder cé gui

est le mieux pour évoluer. » (COU n°9, 40 ans)

« £n dehors de lexigence physique de ce métier, il y a aussi la polyvalence et le 1ait de ne pas avoir de routing. » (FG n°13, 20 ans)

«[...]on nest pas obligé de se fermer et se concentrer dans un seul et méme tuyau, soit brigade, soit mobile, soit Garde Republicaine

et cest un peu Ie fer de lance de /2 gendarmerie, di regard que jen ai; cest quélle offre une mullitude de choses. » (G n°l, 33 ans)

« [...] jespére pouvoir partir en ecole ensuite pour transmettre ce qgue jaurai aupris. » (COU n°10, 50 ans)
« Jespere pouvoir basculer dans une unité denviromement. » (COU n°4. 37 ans)

« Jaimerais avoir une autre experience de commandement dans un autre type dunité a lavenir, quelle quelle soit. dans un perimetre

geggraphigue choisi [...]. » (COU 8, 45 ans)

« Jai des attentes sur le plan geagraphique, je velx essayer ae me rapprocher encore de ma famille mais je suis deja bien Situé. »

([C0Un°Y, 40 ans)

b. Motivations initiales

Les motivations initiales ont été distinguées des attentes en ce sens que les secondes sont
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soit probabilistes, soit normatives (Olson, Roese, & Zanna, 1996). Elles peuvent ainsi étre
considérées comme congues une fois le contact établi avec I'environnement professionnel
et ses régles. Les motivations initiales relévent davantage d'une idéation voire d’une
idéalisation formée sur la base d’espoir et de représentations antérieures a l'immersion
professionnelle. Elles sont définies ici comme les raisons primaires qui ont mené I'individu

a ce choix de parcours professionnel.

L’influence familiale, qui s’inscrit parfois au rang des traditions, de I'nérédité, voire du
complexe concept psychologique de dette filiale, est encore trés présente au sein de
linstitution, citée tant par les uns que les autres :

«[...]jai rencontré mon conjoint. gendarme et il a reussi  me faire changer davis sur cette institution dont javais une trés mauvaise

image. » (EGn°l1, 26 ans)
« Je suis ssu dune famille de gendarmes et jai une passion pour 1a moto. » (G n°13, 20 ans)

« Mon pere élait dans la police et jai hesité avec la gendarmerie 4 /epoque. Cest lui gui ma conseillé dentrer plutdt en gendarmerie
parce quil pensait que jy serais mieux, méme de lextérieur. Depuis que je suis toute petite je voulais faire ¢a, cest-a-dire entrer

dans les forces ae lordre. » (EG n <5, 29 ans, ex GAV)

« Mon pére était gendarme mobile et je pense que le fait davoir vécu en caserne ma incité. » (COU n°10, 50 ans)
« Mon pére était dans /2 police nationale et adolescent, jai choisi la maison den face » (COU n °4, 37 ans)

« Je Suis rentré par vocation, tant la 3eme genération de gendarme dans ma famille et cela fera 34 ans que jé sers cette institution.

» (COUn°5 54 ans)

La continuité professionnelle, vue comme un aboutissement logique ou une voie de
progression, améne aussi de nombreux répondants a ce choix de carriéere. De maniére
évidente d’'un point de vue générationnel, cette continuité est davantage scolaire pour les

plus jeunes, tandis que les plus anciens évoquent inévitablement le service militaire :

« Un jour je me Suis Simplement rendu compte gue ce gue je voulars e plus dans ma semaine, cerait arriver aux comvocations de
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1eserve et aller renforcer les unites ! L jai compris que je navais pas pris /2 bonne voie et jai decide de passer le concours, de me

reconvertir. » (FG n°11. 26 ans)

« Mon choix de changement darme a été motivé par 1a seule possibilité logique qui me restait. JEtais coincé dans une specialité
aans mon armee doriging et je voulais rester dans un monde militaire en alliant e terrain et le contact avec la population. » (FG

n°9 26 ans, ex milj)

« [..]jai fait des études de droit donc tout ce qui est judiciaire me plait beaucoup, donc 0P/ ¢a va dans la continuité en fait de

mes études. » (FG n°2 24 ans)

« [...] quand je Suis rentré en seconde, jai eu la possibilité de faire les cadets de la derense, des les premieres annees, ¢ tait /2 mise

en place et donc 13 encore une 1ois j i pu trouver des valeurs qui m etaient assez cher deja a ce moment-13. » (EG n°3, 27 ans)

« Jai voulu entrer dans linstitution aprés le service militaire car je /ai fait justement en gendarmerie et ¢a ma tout de Suite pl,

notamment du fait du contact avec la population. » (COUn 2, 42 ans)

« A llssue de mes 3 jours de tests pour le service militaire on mavait propose 12 police, la gendarmerie ou le génie civil et jai choisi

la gendarmerie. » (COUn°/, 47 ans)

L’évocation de la réserve opérationnelle ou encore les cadets de la Défense, dispositifs
spécifiques mis en place pour générer les vocations et inciter au recrutement est a signaler
car ils semblent atteindre leur public. Les différences pergues par rapport a la police

nationale sont également fréquemment abordées pour justifier les motivations initiales.

Le contenu missionnel, lié a certaines valeurs espérées, est aussi partagé comme motif

d’attractivité :

« Jai discuté avec beaucoup de motards de la gendarmerie /...J. Je me Suis convaincy que je pouvais allier ma passion et mon envie

de servir. » (FG n°13 20 ans)

« Je navais pas forceément envie davoir un travail de bureau, je préférais pouvoir élre a lextérieur, rencontrer des gens, avoir un
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Dell Un COIe social dans le métier [...] avee Sport. cohésion, solidarité et un métier au service de /2 population. » (EG n°3, 27 ans)

«[...]jai commencé a mintéresser de plus en plus a ce qui pouvait allier le coté armée et le caté force de securité interieure. » (FG

n°3. 27 ans)

« Jai vouly entrer dans /institution pour esprit déquipe, pour appartenir 4 un corps et aider la papulation. » (COU n°10, 50 ans)

« A [8poque je suis rentré avec le sens du service public en téte, lenvie dapporter de laide 4 mes concitoyens dans la vie de tous

les jours. » (COUn°6, 53 ans)

Enfin les deux populations se distinguent lorsque les entrants évoquent I'image publique,
notamment veéhiculée par les médias comme source d’influence, tandis que certains
superviseurs admettent avoir fait a 'époque un choix rationnel guidé par la stabilité de

'emploi :
« [...] 13 notoriété de la gendarmerie, la place dans la sociéte, le regard des autres egalement. » (FG n°l, 33 ans)

« Depuis tres jeune, [...] cest en vayant les gendarmes au bord de /2 route et 4 1a tele que jai tout de suite E1€ attirée. Je navais

Personne dans ma famille en gendarmerie, ce nest pas une tradition du tout. » (EG n°10, 25 ans, ex GAV)

« Pour moi; cest trés important de me dire que mon fils, quand il va rentrer 4 [€cole, va dire " papa, il est gendarme” plutdt que

papa est chautfeur-livreur”ou papa fait de la mise en rayon” » (FG n°l, 33 ans)

« [...] il y avait un film qui €tait sorti sur | attague a Marignane [...] ¢a m a donné envie /... » (FG n°3, 27 ans)

« [...[ javais aussi la motivation de la stabilité de | emploi. Le salaire et les conditions dadmission 4 12 retraite, 4 /epoque 4 55 ans,

Elalent aussi trés attractifs. » (COUn ‘8, 45 ans)

« Jé ne trouvais pas de travail et javais un voisin gendarme. Je 1me Suis 1anceé apres avoir compris gue le metier était tres polyvalent.

» (COUn°Y 40 ans)

Ces différences peuvent éventuellement s’expliquer par le fait, premiérement, que la
génération des superviseurs n’était pas exposée a la multiplicitt moderne des sources

médiatiques, en particulier a la profusion de reportages et autres séries mettant en scene la
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gendarmerie. Deuxiemement, il est vrai que les conditions de liquidation de la retraite,
restées longtemps treés attractives, ont été durcies et suivront les perspectives nationales
plutdt négatives. Par ailleurs, il est aussi entendable que le risque ou la pénibilité pergus
dans 'exercice de ce type de métier relativise peut-&tre plus aujourd’hui les avantages que

l'individu peut en retirer.

c. Valeurs attendues

Pour clore la composition de ce code consacré aux représentations, il est apparu

incontournable de s'intéresser aux valeurs précongues rattachées a cette entité :
« [...] laspect militarité, laspect discipline. » (FG N°1, 33 ans)

«[...] toutes les valeurs un peu ‘militaires” lengagement le sens du service, 1esprit dequipe, la cohésion, le courage, un peu comme

aans les autres institutions militaires. » (EG n°4. 29 ans, ex mili)

« Je recherchais le sens de [honneur, /2 riguedr, 12 dispomibilite. » (FG n°10, 25 ans, ex GAV)

« Pour moi le plus important est lexemplarité, on ne peut pas demander aux autres ce que 1on ne Simpose pas a Soi-méme. Au-uel
ae ¢a, la disponibilite, la rigueur, le professiomialisme et le discernement sont imporiants. Sur le terrain il faut aussi éfre

apérationnel, faire preuve de compréfension vis-a-vis de /a population mais surtout avoir envie de les aider. » (£G n°11, 26 ans)

« Moi jétais plus attirée par le coté social. » (EG n°5, 29 ans, ex GAV)

« Nous on doit éire stricts et culfiver la camaraderie dans /2 rudesse, dans le respect strict de fa militarité.. » (COU n 5, 54 ans)
« 1y rapprochais la notion dautorite, je voyais le gendarme comme un représentant de [Fat et de fa sécurite. » (COU n 5, 54 ans)

« La gendarmerie je ne 12 connaissais pas, mais je mattendais 4 ce que ce soit militaire, encaare et rigoureux. Je Savais aussi gue

ce serait une militarité différente de larmee, plus souple. » (COU n 9. 40 ans)

Les entrants décrivent spontanément une vision trés similaire a celle des superviseurs

lorsqu’ils abordent les caractéristiques militaires, y intégrant les notions de cohésion en
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premier lieu, de rigueur et de discipline. lls y ajoutent en revanche une valeur sociale,
tournée vers le respect et la compréhension de la population, qui semble plutét relever de

construits postérieurs a I'entrée dans I'organisation pour les plus anciens.

4. Dispositions a I’égard de I’organisation

4.1. Insatisfaction

L’analyse du corpus portant sur l'insatisfaction exprimée par les répondants a permis
d’identifier une gradation dans l'intensité de ce sentiment. Celle-ci va du simple étonnement
né de la confrontation entre les représentations antérieures et la réalité aux motifs de rupture
du contrat psychologique en passant par I'évocation de freins a priori surmontables, par les

valeurs attendues vues comme défaillantes et les promesses pergues comme non réalisées.

a. Représentations non conformes

Cette thématique regroupe les contributions a connotation négative formulées par les
nouveaux entrants s’agissant des différences qu’ils relévent entre l'image construite
préalablement a I'entrée dans I'organisation et ce qu'ils y trouvent aprés 6 mois de présence.
Ces évocations sonnent comme des reproches, toutefois de faible intensité et se
concentrent sur 4 axes : lidéalisation décue, la comparaison avec une expérience
professionnelle antérieure, la comparaison avec I'image publique antérieure et la premiére

confrontation a I'exercice réel du métier :

« J6 me SUis rensejgné quand méme pas mal sur 1a gendarmerie avant mais apres une 1ois quon est dans le métier, cest jamars

pareil gue ce quon a imagineg ou méme fantasme... » (FG n°3, 27 ans)

« [...]jai déchanté. Je suis peut-Elre trap idealiste [...] a chercher un ideal qui nexiste peut-étre méme pas. » (FG n°4, 29 ans, ex

milf)

« Apres plusieurs annees dans le civil jai trouvé que [institution avait beaucoup changé entre temps, [...J quand j€tais GAV, méme

Sily avait déja des persomnes qui ne voulaient pas 1aire dheures au-del du service, il y en avait beaucoup moins quaujourdhu. »
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(EG 5, 29 ans, ex GAV)

« [..]dans les armees, il y avait aes administratifs /..., une persomne pour le KA. une autre pour les procedures etc.... 14 jai plus e

sentiment que chaque gendarme doit étre acteur de son propre sufvi administratit. » (G n 7, 37 ans, ex milj)

« Jai trouvé une diversité de missions qui ma par contre Etonnee, je nimaginais pas le metier aussi varie de [extérieur ou on imagine
seulement le gendarme au bord de /a route ou en train dattraper un voleur. La realité est beaucoup plus complexe. » (G n°12. 30

ans)

« Le fonctionnement méme de [institution est gpaque, surtout de lextérieur puisque jen avais une vision vraiment differente. La

population méme nest pas au courant. 1ait encore la contusion police / GN par exemple. » (EG n°9, 26 ans, ex mili)
« [...] ce coté statistique est trés present en gendanmerie - jé ne m attendais pas a autant daileurs. » (EG n°l, 33 ans)

« Je ne pensais pas quil y avait autant de procédure par exemple, je ne pensais pas que tout devait étre justifié a ce point. » (FG

n°3 2/ ans)

«[..Jilya12-13 personnes a la brigade, il y a 12 - 13 personnes qui font les choses différemment. Ca, cest un point qui minterpelle.

» (EGn°l 33 ans)

b. Freins et inquiétudes

Cette thématique met en lumiere les situations présentées comme des inconvénients dans

le quotidien ou des points d’inquiétude pour I'avenir.

Les recrues abordent d’abord la charge de travail, davantage pour eux-mémes, ce a quoi
font écho les superviseurs, mais avec une vision managériale étendue a l'unité, voire a
l'institution dans son ensemble :

« On travaille beaucoup, on gére beaucoup de cas sociaux 24h sur 24, alors quil y a peut-étre 40 ans le métier de gendarme, de
ce que jentends des anciens, cEait un melier de campagne. La je suis dans une grosse unmite, dans une zone urbaine avec /2
popuiation gui va avec et le rythme est soutenu. Le travail de brigadier est vite épuisant et peut vite deteindre sur sa santé mentale

Je pense. » (FG n°4, 29 ans, ex milj)

« I y a aussi accueil du public gui est chronophage et que je vis tres souvent comme une perte de temps. 80% des plajgnants

DOUITalent deposer une plainte en ljgne parce que beaucoup viennent Simplement pour Se rassurer ou pour une fistoire dassurance..
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pendant ce temps on nest pas sur I terrain. » (£G n°9, 26 ans, ex miff)

« [..] la place du chef a beaucoup changé, dans le sens ou aujourdhui le chef intervient sur toutes les tdches, autant en tant

quexecutant parfois quen tant que commandant. » (COUn°8, 45 ans)

« Les moyens techniques se sont largement ameéliores au fil du temps, mais les missions sont en augmentation sans que les moyens
humains Soit rehausses. a complexification des procéduures judiciaires genere beaucoup de travail Supplementaire par exemple. »

([COUn°6, 53 ans)

Les questionnements sur la carrieére sont ensuite évoqués, a des stades de réflexion et de
perspectives nécessairement différents entre les plus jeunes, qui s’interrogent sur I'avenir
proche, tandis que les plus anciens se demandent plutét quelle perspective professionnelle
s’offre a eux jusqu’a I'dge du départ en retraite :

« [..] la question se posait de savoir si je pouvais passer le concours officier mais je me Suis vite rendu compte que le
commandement cétait pas forcément ce qui mintéressait [...J, non pas que les sous-officiers ne commandent pas mais les officiers
c &st plutdt du travail de bureau et de management. /...] Je ne me vois pas en gendarmerie sans aller sur le terrain, [...] ¢ est aussi

les 2 ans décole pour étre officier qui me freinent énormeément. » (EG n 2, 24 ans)

« Pour le moment jai du mal a trouver toutes ces informations, Savoir o je peux les trouver, pour me Spécialiser dans /e Sport, e

SECOUrTSITE ol autre [...J. Je suis un peu limité par mes comnaissances, jai beau gratter. » (EG n°l, 33 ans)

« [...] Je trouve que les defais dattente par rapport aux concours et farmations sont trés longs. [...]» (FG n°10, 25 ans, ex GAV)

« Jai 1ailli partir sur le concours officier mais c€tait vraiment incompatible avec ma situation de famille. » (COUn°3, 52 ans)

« [...[ jaimerai que le grade de ligutenant au choix puisse étre remis en place... sans ¢a, jai 47 ans avec le grade de major et i je
vais au bout jusqua ma limite dage, il faut que je vive mon grade pendant encore 12 amnées ! 4 part la vocation je ne vois pas ce

qui me fera tenir a ce jour. » (COU n 7, 47 ans)

« Aujourdui e suis usé dans ma fonction et fatigué [...J. Il me reste 20 ans et je me dis que commander dans ce contexte risque

détre tres tres long. » (COUn°4, 37 ans)
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La conciliation entre vie privée et professionnelle est également évoquée, mais de maniére
plutét indirecte et rarement pour le répondant lui-méme, les superviseurs s’inquiétant des
freins au recrutement que cette difficulté peut représenter :

« £n termes dinconvénient, je pense a ceux qui sont en couple avec des civils, ¢a aoit étre compliqué. Moi jai 1a chance davoir un
conjoint sous-officier de gendarmerie aussi done on comprend et on accepte les contraintes mais parfois on est 4 peine rentres

depuis 10 minutes quil faut repartir parce quon est rappeles... ¢a ne aoit pas étre simple a gerer. » (EG n°10. 25 ans, ex GAV)
« [...] cest extrémement difficile quand la vie de travail est au méme endroit que 12 vie privee, 12 vie personnelle. » (EG n°3. 27 ans)

« Les plus jeunes trouvent impensable et imimaginable /a situation décrite avant les réformes sur le temps de service et s repos

et les Tutures genérations trouveront peu dattractivité dans /a situation actuelle si élle ne saméliore pas. » (COU n°8, 45 ans)

Ce sont ensuite des problématiques plus générales de gouvernance relatives a
'organisation, a la gestion du personnel et aux perspectives sur linstitution qui sont
partagees :

« [...] une incertitude constante... ESt-ce que demain on va avoir du nouveau personnel ? Est-ce quiine nouvelle brigade va Se créeer

2 Cest silr que les contraintes operationnelles ne doivent pas élre Evidentes 4 gerer pour oS SUPErTeUrs mais ¢a reste Surprenant:

» (FGn°9 26 ans, ex mil)

« Je trouve que le format de 12 brigade autonome est bien meilleur, plus simple pour le commandement et plus efficace que celui
ae /a2 COB, surtout pour [élaboration du service. Les petites brigades ne peuvent pas tenir toutes les missions avec un tout petit
effectit. Je comprends lintérét pour les petites communes de disposer de leur brigade, surtout que cest le tout dernier service

public dans certaines zones, mais sur le plan opérationnel cest moins efficace. » (COUn°9, 40 ans)

« Le cOle trap bienveillant de la mobilité est quelque chose qui minterpelle aussi de plus en plus et a tendance a effacer /e cote

militaire, lobligation quil y a derriére. » (COUn°10, 50 ans)

« La brigade est [entité /2 plus compliquée en gendarmerie et /2 plus ingrate, pourtant cest la plus riche aussi, de trés loin. » (COU

n°h, 54 ans)

Enfin, les entrants y ajoutent leurs craintes face aux évolutions de la société et a la prise de
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risque pergue puis évoquent leurs dilemmes internes a l'unité :

« La vision de /a population sest degradee aussi, il y a moins de respect de luniforme. Je le vois deja en 4 ans... ¢a saggrave. » (FG

n°h, 29 ans, ex GAV)

« [...] la société change a vitesse grand V et on /e voit bien les policiers et gendarmes Sont de moins en moins respectes. » (FG

n°4. 29 ans, ex mifj)
« £n fonction de mon ressenti futur, Si demain je vais au travail 4 reculons, je ne resterai pas. » (FG n°5, 29 ans, ex GAV)

« [...] Je nai pas souhaité lui parler des problémes au sein de la brigade sinon je vais envenimer les choses et /2 ou jirai ¢a va me

Suivre... ¢a cest partout paréil je sais comment ¢a se passe. » (EG n°6, 30 ans, ex milj)

Méme si les termes mesurés utilisés pour présenter ces observations par les répondants
les distinguent clairement en termes de gravité de celles qui vont suivre, il peut s’agir du

ferment de futures promesses insatisfaites voire de causes de rupture en devenir.

c. Valeurs défaillantes

La valeur qui semble faire le plus défaut pour les 2 catégories de répondant est sans
conteste la cohésion, citée spontanément par 60% d’entre eux, en correspondance logique

aux valeurs attendues recenseées précédemment :

« [..]jal davantage le sentiment que chacun va essayer de progresser individuellement avant de faire progresser le groupe, alors
que cétait clairement linverse a larmeg, chacun faisait ressortir e meilleur de soi-méme mais pour le collectit. [...] Il y a une forme

dindividualisme assez marquee. » (EG n°9, 26 ans, ex milj)

« [...] en termes de valeurs, je trouve que les plus importantes ne sont pas 14.. comime la cohésion. Pour certains cest juste un mot,

1moi je sais ce que ¢a veut dire. I/ ny a pas dentraide. » (EG n°6, 30 ans, ex milj)

«l..] je ne ressens pas vraiment ‘faire partie” de cette brigade et institution au méme titre que je faisais partie de larmée. » (FG

n°Y. 26 ans, ex milf)

« Jai servi en état-major [...] avant de reprendre sur le terrain, ce qui fait que jai tout de Suite pergu les changements, Surtout sur
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1a partie cohésion.. elle a viaiment beaucoup baissé. Jai limpression que ce sont les anciens qui ont de plus éen plus de mal a

partager et a accompagner les nouveaux. » (COU n°10, 50 ans)

« La cohésion nexiste plus comme avant. Je me souviens des fiabitudes en fin de semaine parfois ou pour marquer /4 fin dine belle
enquéte par exemple, on se retrouvait tous autour dun repas, un barbecue, une sortie. 13 4 chaque fois que je lance ce genre de
regroupement, je me heurte a ceux gui ont deja quelque chose.. toujours les mémes, Souvent Ies plus jeunes. Je nai jamais reussi a
avoir 1 totalité de la brigade.. des groupes genérationnels sexcluent deux-mémes par individualisme.. et les mémes finiront par

dire quils ne se sentent pas inclus et resteront sur une sorte de défensive. » (COU n <5, 54 ans)

Il est frappant de voir que les anciens militaires d’autres armées, qui ont une représentation
trés concréte de la cohésion, expriment a 'unanimité une forte déception, pouvant fragiliser

le sentiment d’appartenance.

Les superviseurs quant a eux n’hésitent pas a y voir des résistances “générationnelles”, qu’il
s’agisse des agents internes déja en place refusant d’intégrer les nouveaux entrants, ou ces
derniers qui témoignent d’'une forme d’individualisme, phénoménes qui peuvent se répondre

indéfiniment, a la fagon d’un cercle vicieux.

La derniére contribution sélectionnée est intéressante car le superviseur interrogé estime
que la cohésion s’active face a la mission commune et s’étiole lorsque l'activité vient a

manquer, ce que plusieurs autres répondants ont évoque.

C’est la notion d’engagement et tout ce qu’elle suppose qui est ensuite mise en défaut par

les uns et les autres :

« Les gendarmes sont le reflet de /2 societe. On est beaucoup plus amené a travailler avec /a Societe donc plus  son image... on est

7 1

aans une Societe "tiktok instagram’. il ne faut pas trop se faire mal, que ¢a ne soit pas trop difficile [...[» (EG n°4, 29 ans, ex milj)

« [...] Lengagement aussi est en baisse. Uertains persomnels ne vont pas sur les interventions sils ne sont pas (PAM) premiers a
marcher. STy a par exemple plusieurs interventions, trés peu vont vouloir aller renforcer dinifiative, ce qui 1ait quline intervention

peut élre en attente. » (FG n <5, 29 ans, ex GAV)

« [es valeurs comme lengagement. le depassement de soi nexistent plus. » (COU n°5, 54 ans)
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« De nos jours, il y a beaucoup moins de conscience professionnelle aussi. /...J aujourdhui e simple fait doser déposer des

DIOcEaUres 1non relues, non corrgees revéle un coté e men foutiste” assez repandy. » (COU n°4. 37 ans)

Les managers critiquent quant a eux les niveaux de disponibilité et d’obéissance avec
lesquels ils doivent composer :
« Je retrouve aujourdhui le sens du service public mais ce gui a changé fondamentalement cest la disponibilite, qui ne 1ait plus

partie des priorités des nouveaux. » (COU n°6, 53 ans)
« [...] les personnes sont devenues plus regardantes sur leur aroits, leur temps disponible. » (COUn°10, 50 ans)

« Quand je madresse a un Subordonné pour reprendre quelgue chose ou executer une action, jé Suis oblige tres fréquemment de
Taire une relance, plusieurs 1ois parfors, de réfterer ma demande, voire de finir par étre plus ferme en ragpelant quil sagit dun ordre,

pas dune option... » (COUn°4, 37 ans)

« [...] aufourdhui un ordre peut étre discuté assez facilement par des Subordonnés gui ont cette idée que sils font remonter un
probleme par une autre voie, que ce soit 1a concertation, le commandement N+1, N+2 ou méme [inspection genérale, ils peuvent

avoir gain de cause. I y a presque une incitation 4 1a déloyauté ! » (COUn°4, 37 ans)

Ce dernier verbatim introduit la critique directe d’'un message organisationnel percu trés
négativement par de nombreux répondants, a travers la mise en place d’outils de médiation

paralléles a la voie hiérarchique, présentés succinctement dans un encadré plus loin.

Les entrants rétorquent a ces carences pergues en arguant d’'une exemplarité perfectible :

« Jaimerai améliorer la motivation de certains personnels parce que leur attitude déteint sur nous.. quand on est en patrouille avec
eux, en mission, cest lourd. On est bridés dans nos missions et reactions parce quils sont grades et chefs de patrouilles donc on ne
peut pas viaiment faire ce que lon voudrait. ou a hauteur de ce quon pourrait. » (EG n°11, 26 ans)

« £ny entrant je me suis vite apergy que cEtait plutdt ‘rectangle” que ‘tarre’, cest-a-dire quil y a des principes mais avec plus ou
moins dadaptation. La droiture du gendarme nest clairement pas lambition de tous. » (EG n°12, 30 ans)

« La rigueur militaire existe un pey moins en brigade parce quon a pas mal de militaires qui ont quelques années dexpérience, des
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habitudes et avec 13ge on se reldche peut-étre un peu. » (FG n 7, 37 ans, ex mill)

« Le caractere militaire en unité est farcément moins strict. Vis-a-vis de /a hiérarchie le respect est I3 mais au sein de /2 brigade,

méme si lle est 13, cest a des degres bien moindres. » (FG n°8, 25 ans)

Ce jeu de contre argumentation, non concerté, illustre bien le processus de réciprocité et le
lien qui peut exister entre linfluence du comportement des uns sur les autres et

inversement.

Dispositifs organisationnels de médiation conflictuelle :

Voie hiérarchique : voie normale qui implique un dialogue avec le supérieur hiérarchique, dont le recours
préalable est normalement imposé par le devoir de compte-rendu et d’obéissance. Un accés aux échelons

supérieurs est possible sur demande.

« STOP DISCRI » : plateforme téléphonique en libre accés pour tout membre de l'institution qui estime
étre discriminé, harcelé ou injustement traité. Gérée par |'Inspection Générale de la Gendarmerie Nationale,
elle génere des enquétes administratives internes, établit la vérité et produit des mutations, des sanctions

ou une réhabilitation selon les résultats.

Déconfliction : processus mis en ceuvre lorsqu’un probléme relationnel majeur n’a pu étre résolu entre le
commandement et le militaire concerné. Mené par un représentant local de I'Inspection Générale, I'objectif

vise a la conciliation par intervention d’un acteur extérieur a la chaine hiérarchique de rattachement.

Chaine concertation : ensemble des conseillers concertation élus comme représentants par les militaires.
La chaine s’étend sur 3 niveaux, dans chaque compagnie, chaque groupement et région. Le conseiller est
un capteur des préoccupations et se fait le relais entre la hiérarchie et ses pairs. Il est par ailleurs le vecteur
de diffusion de l'information montante et descendante vers et depuis le groupe de liaison du Conseil de la
Fonction Militaire Gendarmerie, qui émet des propositions au Directeur Général et indirectement aux

ministres de I'Intérieur et de la Défense.

Dispositif égalité professionnelle et diversité : réseau de référents présents jusqu’au niveau
groupement, chargés de lutter contre toute forme de discrimination interne au sens pénal du terme, sur

les 25 critéres punis par la loi.

Commission des recours militaires : commission chargée d‘instruire administrativement les recours
préalables a la saisine d’une juridiction, portant sur toute décision contestée par un militaire, de la notation

a la mobilité en passant par I'avancement.
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d. Promesses insatisfaites

Toujours dans I'idée d’aggravation de l'insatisfaction, un certain nombre de situations ont
été identifiées comme des promesses non réalisées, en ce sens que les répondants ont

décrit sans ambiguité des attentes dégues qu'ils étaient pourtant certains de voir satisfaites.

La nature des missions apparait comme la premiére promesse réalisée de maniére
insatisfaisante. Les nouveaux entrants indiquent une divergence entre ce qui est exposé
durant le recrutement comme pendant la formation et la réalité de I'emploi, tandis que les
superviseurs pointent la responsabilité de la gouvernance dans cet état de fait :

« Il y a un vrai probléme daffichage parce quon Sengage pour élre au plus pres de 1a population en intervention et sur le terrain,
1Mals quand on arrive, on se retrouve a rester au bureau pour traiter les procedures. 1y pense méme Sur le terrain en me disant je
116 dois pas perdre trop de temps el parce que jai des procédures qui mattendent et on va me reprocher détre en retard. " Moi je
118 I7€ SUIS pas engage pour élre derriere un bureau 4 traiter des soit-transmis au lieu de faire de /2 prévention de proximité ou du

contact... » (EGn°/, 37 ans, ex mili)

« Le travail en brigade est notamment beaucoup trap pollué” par des missions que nous e devrions pas realiser et qui enlevent du
Sens a la mission. Je pense aux traitements des procurations pour aller voter, aux expuisions locatives, aux controles ae guarantaine
COVID derniérement... on nous donne des missions par defaut. parce quil ny a que notre institution qui accepte, qui prend... mars
sur le terrain cela genere un manque de temps flagrant. au milieu de proceaures deja lourdes, des réformes penales complexes... »

([C0Un°4 37 ans)

« Jaimerai voir évoluer /a qualité de la réponse pénale et la lourdeur des procédures, qui plombent notre travail et /a lutte sur le

terrain, » (COUn°3. 52 ans)

« La gendarmerie est reconnue, elle a suffisamment de force pour pouvoir decliner certaings missions et pourtant on a limpression
que les decisionnaires /2 gerent towjours comme i elle était sur 1a sellette ou en faiblesse. Moi jaimerai me sentir dans une
nstitution puissante, une armee forte, pas un corps gui a 1air en Survie parfois ou qui essaie ae Se faire une place, alors quelle a
aeja tout pour exister et exceller. Le gendarme se sent faible a cause de ¢a, en plus di fait quaujourdhui on soupgonne le gendarme

avant le mis en cause des quil y a un événement. » (COUn°7, 47 ans)
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Ce sentiment de dispersion dans les missions jugées secondaires a été évoqué par la
totalité des répondants sur ce code. La mise en cause de la gouvernance dans les choix
opérés entraine de nombreux risques de désadhésion et tend a la violation du contrat
psychologique en touchant a la nature méme de l'objet contractuel, voire a la raison d’étre
de l'organisation. L’institution a déja dQ y faire face il y a quelques années, par un processus
de “recentrage sur le coeur de métier” (vocabulaire institutionnel in extenso) et un alléegement
des taches administratives et des missions annexes mais force est de constater que
'impression est plus forte que jamais. Cette derniére citation résume la crainte qui se profile
derriére :

« S cela continue, linstitution va se perdre, on devient le couteau suisse de IEtat. au lieu de se consacrer veritablement a la

mission» (COUn°4. 37 ans)

Dans la suite logique, ce sont les moyens humains et matériels “promis” qui sont pointés du

doigt :
« [...] on a un souci deffectit. On est censé [....] étre 30 et on est vingt-et-un, il mangue 9 personnels. » (FG n°1, 33 ans)

« Llnité se trouve dans une zone geagraphique defavorisee qui concentre un quart de /a delinquance de Ia compagnie, sans avoir
bien sir le guart des effectifs ! Comme lunité nest pas attractive, on a que de jeunes gendanmes qui ne connaissent pas grand-
chose, comme moi, quil faut former.. mais avec qui ? Tous les anciens partent et il y a beaucoup de jeunes affectes. Les tuteurs

narrétent jamars, ils sont obliges de suivre plusieurs éléves en méme temps. » (FG n°12, 30 ans)

« Jai 6 departs de gendarmes qgui en avaient marre, dont 4 grades, mais je nai qulin seul grade gui arrive en remplacement /...J.

Tous les autres sont des éleves gendarmes ! » (COU n°10, 50 ans)

« Les contraintes procedurales et les missions administratives sont vraiment le gros point noir. On nous ajoute de plus en plus de

1isSIons de ce type mais Sans moyens Supplementaires, cest-a-dire deffectit. » (COUn 9, 40 ans)

« Les mayens materiels sont Egalement trés limités, les dotations financieres sont pauvres et tout ¢a retombe au niveau de /a
brigade, qui st confrontée aux Soucis quotidiens et doit sadapter, en perdant du temps disponible normalement pour occuper e
terrain. » (COUn°4 37 ans)
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L’organisation du travail rassemble également les entrants et leurs superviseurs, les
premiers regrettant le manque d’entrainement sportif organisé, pourtant prévu dans
I'organisation du service ou les difficultés de conciliation entre vie privée et professionnelle,
les seconds y faisant écho en y ajoutant la structuration fonctionnelle de leurs unités :

« [ entrainement physique est compligué en unité. Cest tres difficile davoir un créneau de Sport sur le temps de service par exermple,
done on prend sur son temps, moi je 1ais tout apres le service, tard le soir ou ot le matin. Je pense quil faudrait développer la

cohésion par lentrainement collectif I (FG n°13, 20 ans)

« le [...] manque de créneau sport. On nous demande détre endurant [...] détre physigues, détre vivaces, vifs desprit et répondre

présent. alors un peu plus de sport serait bien, mais peut étre dirjge, pas farcément libre. » (FG n 1, 33 ans)

« [...] la quantité de travail qui fait que la conciliation de /a vie personnelle et professionnelle est vraiment compliguée. Je ne parle
méme pas de la vie de couple ou de la famille mais ne Serait-ce que vivre ma vie en defiors du travail, avoir du temps pour moi est
quasiment impossible. Quand je 1ais le point des & derniers mois, jai [impression quils sont passes a une vitesse folle. Je ne trouve

pas de temps libre. » (EG n°12, 30 ans)

« Je pense que nous avons des militaires gui ont a ceeur de bien faire leur métier, gui veulent répondre présent et jaimerai quils
alent une plus grande reconnaissance a travers un cycle ae travail ameliors, avec des temps de repos et de recupération mieux

penses. » (COUn°7, 47 ans)

« U6 qui est dommage aussi cest la disparition du poste dadjoint titulaire identifié dans les brigades. Cest peut-éire de /2
sémantique mais ¢a joue énormement sur limplication et lidentification. Aujourdhui, je delegue au plus gradé certes, mais

[implication na rien 4 voir, elle se fait par défaut” et pas du fait dune fonction. » (COUn 2, 42 ans)

Les déceptions sur 'ambiance de travail, 'exemplarité de 'encadrement et la formation
recue dans le premier emploi sont abordés par les nouveaux entrants, conformément a leurs

attentes et aux promesses pergues, notamment en école :

« Un gradé supérieur commandant dunité par exemple ¢a devrait étre un exemple dans tous les domaines. Quand on se retrouve

avec un chef complétement demotive, qui fait franchement nimporte quoi dans lorganisation du service, qui ne STmpligue pas pour
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son personnel et qui génére un sentiment dabandon partage par toute lunité, on ne comprend pas, cest trés décevant. » (FG n°12,

30 ans)
« Au lieu de me montrer une premiére 1ois, je me prends critigues sur critigues. » (£G n°6, 30 ans, ex milf)

« Je pense que ¢a vient vraiment du profil [...] des grades qui sont dans la brigade, qui ont beaucoup trop daffinités avec certaines

Dersonnes.. ils peuvent faire partie au probléme en motivant les comportements mauvais. » (FG n°6, 30 ans, ex mifj)

«[...] ce qui ma manqué au debut. cest [...] des petits résumes, comime des lexiques disant "vous avez une tentative de cambriolage,
vous aurez tel type de procédure dedans’, avec Eventuellement des variantes. [..] Cest ce que je suis en train de me faire en

parallele, je suis en train de me lister ces pieces et étapes sur un tableau. » (£G n°l, 33 ans)

« [...] Les premiers mois ne sont donc vraiment pas un Stage ou une suite de formation comime ¢ est prévy normalement. » (FG

n°ll 26 ans)

Les superviseurs abordent plutdét des problémes de reconnaissance de la part des
supérieurs hiérarchiques, qui peuvent altérer globalement la confiance ascendante :

« Malgré tout, 12 brigade restera toujours la ‘derniére roue du carrosse”: cest 1 ou tout se fait, tout se subit et cest donc /a moins
aesirable, /2 moins mise en valeur. Ce sentiment st pregnant en gendarmerie et je pense quil est méme parfaitement identifié au-

dessus, » (COUn°3 52 ans)

« Jaimerals que le métier de brigadier soit revalorisé car trop déleves-gendarmes cherchent a se Specialiser rapidement, non pas

pour atteindre une technicite, mais pour fuir"la brigade. » (COUn°4, 37 ans)

« Lors des reunions de commandement entre le N+1 et les unites, il y a une feuille de route, des points a atteindre et cest tout. [es
chefs sont moins a lécoute, ils ont moins le temps aussi et ¢a Se voit, ils répercutent la pression regue au-uessus et 1a brigade
recupere toute /a tension, au milieu des autres difficultes posees par les “stop-discri’, les RPC, les RED.. Ft comme il ny a pas de
TECONnaissance pour les personnels gui travaillent pour eux, /2 relation Se dégrade.. pour élre respects, il faut élre respectable. »

([COUn°7 47 ans)
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Les régles de la mobilité et ses liens avec I'avancement est aussi critiqué, ce systéme étant
particulierement générateur de promesses :

« [..] La mobilité était aussi fortement lige a lavancement... en étant mobile on devenait desirables pour [avancement et si on ne
[é1ait pas, on nentrait méme pas dans les conditionnants. Jai v comime ¢a de trés mauvais EJEments passer au grade Superieur,

Sans aucun critére qualitatit.. » (COUn°3, 52 ans)

«[..] Iy a aussi le poids de cette mobilité dans le processus davancement qui nest pas juste. Maintenant on connait les regies,

méme i on 11 est pas toujours en accord avec, surtout guand on trouve plein dexceptions autour de soi. » (COU n°8, 45 ans)

« 81 fe devais changer quelque chose ce serait dimposer un temps de Service maximum dans certaines umites de gendarmerie /..].
Je remettrai la mobilité obljgatoire, au moins fonctionnelle a défaut détre géagraphigue. Le brassage permettrait de mieux se

Ccomprendre entre Services, e Saisir 16s contraintes des autres, de corriger certains jugements 1aits ae loin.. » (COUn 7, 47 ans)

« On a 1acilité Ia progression de carriére de nos jeunes gendarmes avec les certificats daptitude accessibles plus vite mais pour
moi [accés a notre metier est devemy trap simple. Cest un métier qui reste particulier et qui devrait exiger plus de sélection. »

([COUn°4 37 ans)

Enfin, de maniére plus marginale, des éléves-gendarmes percgoivent de fausses promesses
en matiére de déroulé de carriére ou encore dans le soutien organisationnel :

« On a limpression dentrer gendarme et de ne pas avoir beaucoup de chances ensuite, a moins davoir de trés bons contacts ou
détre excellentissime. Il y a un décalage entre ce quon nous promet avant et ce guon a maintenant. [...] A un moment on peut ne

plus avoir envie...tellement cest un parcours du combattant a priori. » (G n°4, 29 ans, ex milj)

« Je me suis apergu quily avait beaucoup de meconnaissance et dinterprétation, méme de la part de certains soi-aisant Specialistes
aans les gestiomnaires. [...Jjai pu relever des interprétations qui derogent aux reégles. Jai vi aussi quil y avait au niveau des RH
L MEConnaissance de linstitution qui ma surpris, chez les corps de soutien par exemple. Jutilise certains termes courants surle
terrain et je me rends bien compte quils ne sont pas conmus. ldem pour les dispositifs interarmees comme Défense Mobilite pour

les conjoints par exemple. » (EG n 7, 37 ans, ex milj)
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e. Violations du contrat psychologique

Conformément aux définitions de la littérature scientifique, seules ont été sélectionnées a
ce degré d’insatisfaction, les motifs présentés comme constituant une rupture du contrat
psychologique, paraissant intervenir notamment aprés des phases de renégociation et de

réparation infructueuses.

Il est cohérent de recueillir 35 références chez 5 superviseurs, c’est-a-dire auprés de la
moitié des répondants de cette catégorie, tandis que seuls 3 nouveaux entrants, tous

anciens militaires, expriment ce qui peut constituer une rupture du contrat précoce.

Ce sont principalement les difficultés rencontrées en termes de moyens humains qui forme
le premier motif de rupture, tant en termes de qualité qu’en volume, a travers une mise en
cause du processus de ressources humaines :

« [...] on ne me remplace qulin grade sur 4. Javais réussi a dynamiser lactivité, 4 avoir des résultats reconnus et on me casse tout
CE que javals mis en place. Ce ne sont méme pas tant les effectifs mais la qualité des effectifs que je ne comprends pas.. jé ne vais

pas avoir assez dOPJ. » (COU n 10, 50 ans)

« On a de gros problémes RH dans le sens o on laisse partir beaucoup de joueurs sans avoir de remplagants ! Le deficit a €té
comble avec des jeunes FG uniguement. donc plus dOP/ et ga continue a partir.. cest incompréhensible pour nous que /e

gestionnaire premne ces decisions. » (COU n 7, 47 ans)

« Les procédures judiciaires de /2 gendarmerie Elaient encore reputées de bomne facture aux yeux de /a justice il y a quelgues
annees, on se distinguait de /a police notamment grice a ¢a. Aujourdhiui jai des retours désastreux qui tiennent surtout a 12 qualité
a recrutement et au niveau scolaire extrémement faible de nos jeunes éleves-gendarmes. Tout cela donne [impression que les

vannes ont Eté ouvertes pour ratisser large et faire du nombre, quitte a abaisser de maniére forte le niveau. » (COU n°4. 37 ans)
« [...] aujourdhui on trouve davaniage demployes ‘collegues. mot devenu a la mode, que de camarades... » (COU n 5, 54 ans)

« [...] nous recrutons aujourdhui des travailleurs lambdas. £n le faisant, nous avons change le visage de 1a brigade et celui de
[institution. [...] Beaucoup entrent en gendarmerie juste pour avoir un emploi; cest devemu un travail comme un autre... » (COUn°4,

3/ ans)
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La culture du chiffre est également citée et peut tendre a illustrer un changement de culture
organisationnelle soudain, potentiellement mal accompagné en conduite du changement :

« [...[] iy a une culture du résultat qui a pris une ampleur phénomenale en dix ans. Le commandement nous parle aujourdhui doutils
ae Suivis, de statistiques, dindicateurs etc... on nous en demande toujours plus et ¢a créee uine pression. Moi-méme dans mon role

de commandant dunité, je refaie forcément a un moment ces objectifs chiffrés a mes gendarmes. » (COU n°10, 50 ans)

« Je dliral que tout a basculé il y a une dizaine dannées, avec un ton plus dur dans les ordres, des objectifs quantifies, chiffres... »

([COUn°7 47 ans)

« Aujourdhui tout le monde 4 /a pression du chiffre et du résulfat au détriment de lesprit famille. Jai limpression quon se
fonctionnarise vraiment a toute vitesse, on tend vers le modéle police, dans laguelle jai servi en coopération pendant 6 ans. Chez
eux, on leur demande du chiffre uniguement, sans explication, sans merci et les agents executent un travail, avec des horaires
fixes... pas une vocation qui peut aepasser ce stade. £t aujourdhui on voit de plus en plus ce comportement en umite. » (COUn°7,

4/ ans)

« Jusque dans les années 2000, la gendarmerie avait des “amis” dans lenvironnement.. /a brigade était un lieu ouvert. Tout ¢a sest
perd entre 2005 et 2010 oil la gendarmerie a subi beaucoup de changements institutionnels... on sest elojgnés des gens en

faisant de plus en plus de repression au detriment de la prévention. [...J» (COUn 2, 42 ans)

Il est intéressant de noter que les répondants tentent de situer cette bascule ressentie dans
le temps. La période désignée peut sembler correspondre au glissement de la Gendarmerie
Nationale vers le Ministére de I'Intérieur et a son rattachement définitif en 2009, entrainant

un rapprochement avec la Police Nationale peut étre plus profond que prévu.

Le modéle managérial moderne en usage est vivement critiqué ensuite, en ce qu’il modifie
la aussi les représentations de la notion de “commandement” que peuvent avoir les
superviseurs les plus anciens notamment. Il s’agit sans doute de la thématique la plus
sensible, celle qui a généré a tout le moins le plus d’émotion dans les réponses. Les
superviseurs y rattachent d’abord un paradoxe qui entame leur réle :

« Notre hiérarchie nous demande 4 1 fois de la bienveillance et du management mais aussi du commandement.. Cest completement

paradoxal. Cest un changement de mentalité de la nouvelle genération, mais cest aussi un changement de poriage de notre
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commandement ! » (COU n°4, 37 ans)

« Je suls militaire mais je nai plus de commandement militaire parce que le moaele nest plus celui-14. » (COU n <5, 54 ans)

Une inversion de la relation est également pergue, a travers une mise en cause facilitée du
commandement :
« a hiérarchie craint constamment /2 mise en cause et agit désormais en se protegeant ! Cest le monde 4 lenvers en interne. Avant

011 COmmanaait avec assurance, aujourdhui on louvoie entre les pieges. » (COU n°4, 37 ans)

« Lapparition du stop-discri est une veritable catastrophe. Le risque nous oblige & adoucir a lextréme nos modes de

commandement.. » (COU n°5, 54 ans)

« Les conseillers-concertation ont aussi un role vraiment particulier.. Si ce canal est mal utilisé il peut faire beaucoup plus de mal
que de bien. Malleureusement cette voie est trop pergue comme une échappatoire au dialogue avec la VH ! Le premier interlocuteur
devrait éire le chef. Ce nést pas un Syndicat et pourtant il y a des propos syndicalistes, clairement quand ¢a porte sur les heures
ae travail par exemple... cEtait impensable il y a quelques années. Les Eleves-gendarmes sont trés bien rensejgnes par contre Sur

ce sujet 14 et savent parfaitement lutiliser ! » (COU n°4, 37 ans)

La traditionnelle distinction entre commandement et management est également évoquée,
matérialisant une certaine méfiance, voire défiance, vis-a-vis de méthodes qui

apparaitraient plus participatives que découlant de I'autorité :
« [...] on en vient a utiliser les préenoms plutdt que les noms sinon ga offusque... on a bien compris quil fallait basculer Sur le fameux

mode anglo-saxon de ‘management” gui ne nous correspond pas du tout. Pour moi cest un mode civil dans un monde militaire. »

([C0Un°5, 54 ans)

Plusieurs superviseurs estiment qu’ils sont contraints d’adapter leur mode managérial sous
la contrainte d’'un risque de mise en cause, en trahissant leurs convictions. La sémantique
utilisée, tres affective, illustre bien la violation du contrat psychologique, jusqu’aux

sentiments :

« Jai un commandement qui devient de 1ait de plus en plus ‘hypocrite’, non pas que je le suis, je deteste ¢a, mais on a plus vraiment
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le choix. Avant. mon mode gpératoire cEtait de dire les choses franchement. les yeux dans Ies yeux, les defauts comime /s qualites.
Aujourdhui il ny a plus dacceptation dun retour sur les defauts. /...] on a donné le pouvoir aux subordonnes de salir la VH avec un
risqgue minime.. un jeune qui 1a pas dattaches geggraphiques particulieres sen fout. il peut vous détruire un service, voire une
reputation avec seulement le risque diine mutation.. Cest trés violent pour un chef parce que sa fagon de 1aire est passee au crible,
il est Etrillé aux yeux de tous et il ny a aucune réparation, méme quand il est lavé de tout soupgon. Cest destructeur pour un chef

Investi gui na pas fauté. » (COUn 5, 54 ans)

« Je parle a beaucoup de commandants dunité gui ont veritablement peur de cette procédure et qui deviennent encore plus
hypocrites, en achetant la paix. Evidemment je ne tiens pas ce discours 14 publiguement et surtout pas devant mes personnels, Je
DENSe que ce Systeme nous a privé ae la possibilité détre francs, on applique ladage ‘toute verité nest pas bonne 4 dire” mais 4
[extréme, ou ‘aucune verité nest plus bonne 4 dire’... Méme [humour doit étre maitrisé, voire réprimé. Moi jen Souffre, je trouve
que ¢a limite les interactions et les relations, que tout le monde en est a analyser ce qui pourrait Efre attagué dans les propos et
les comportements, un peu a lameéricaine. Le fassé se creuse par ce biais entre le commandement et les hommes... jai bien compris

ce que signifiait ‘solitude du commandement” » (COU n 8, 45 ans)

Méme lorsque le comportement de nouveaux entrants est accusé, c’est I'organisation dans
son ensemble qui est mise en cause :

« Il y a aussi des comportements complétement déconnectes des attendus. Je pense 4 ce jeune £G arrivé il y a deux mois, que je
Surprends 4 refaire ses lacets en mettant sa ranger sur le bureau dlin camarade absent.. je lui 1ais /a remarque, il me repond aussi
sec cest bon il est pas 14.." Voild deux fautes en une fois, au bout de 4 mois de présence, dabord le geste qui ne se fait pas et
enstuite 1a replique au commandant de brigade ! Avant il y aurait eu sanction.. aujourdhui un entretien pédagogigue’ au cours

duquel i faut en plus faire attention a tout ce que /on dit... méme Si je demandais /2 sanction je Suis sir gue ce e Serait pas Suivi.

» (COUn°5 54 ans)

« Lesprit bon pere de famille a disparu aussi du fait quavant le commandant de brigade pouvait éfre dur dans /e Service mais
attache aux membres de son equipe. Pour ¢a il organisait des activités de cohésion ou Sexposait pour les defendre par exemple en
mobilité ou pour [avancement. Aujourdfui un COU a peu de pouvoir et peu de moyens et de toute fagon /es jeunes sont totalement

In-nteressés par ce type de regroupement. » (COUn°7, 47 ans)
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Cette mise en cause se cristallise ensuite autour des officiers, supérieurs hiérarchiques :

« La multiplication des missions et le sous-effectif combinés jouent beaucoup sur cette ambiance. La pyramide sociale est {rés
compartimentee, les subordonnés sentent que les grands chefs ne sintéressent pas a eux. Il ny a presque plus de deplacement des

autorités, » (COUn°7, 47 ans)

« Sty avait quelque chose a changer, ce serait /2 connaissance du terrain par les officiers, une plus grande proximité. On a vraiment
[impression [...] que les officiers [...] nont pas conscience des problémes de /a brigade, quils se réferent 4 des époques lointaines
qui nont plus aucun rapport avee notre quotidien. Tous es officiers devraient passer par cette phase du terrain et connaitre la

brigade. » (COUn 6, 53 ans)

« La gendarmerie il y a 26 ans cultivait un esprit grande famille, avec des chers tres proches de leurs subordonnés mais un respect
énorme en méme temps. Le supérieur, [...] 1 officier, [...] était un patriarche, un bon pére de famille. Aujourdfu; ils ne le sont plus,
ce sont des technocrates et forcément les subordomnes vont leur accorder moins de respect, moins de confiance, il y a moins de

liens, » (COUn°7, 47 ans)

Le résultat de cet ensemble peut se traduire par une désadhésion verbalisée :

« Je ne reconnais plus ma genaarmerie. CEst assez dur de 1airé ce constat pour un ‘amoureux de a gendarmerie” comime mo, j ai
une histoire forte, une passion, mais quelque chose Sest casse. [...J jai une profonde amertume aujourdiui. Je 1ais le boulot mais je

Suis désempare, je nai plus limpression de commander. » (COU n°5, 54 ans)

« Jé crois encore 4 ce que jé 1ais et jirai le plus loin possible, mais psychologiguement je ne Suis pas Str de tenir e coup par rapport

al mode de commandement/management quon nous impose. » (COU n°4, 37 ans)

« Moi e suis persuade que les forces de police et de gendarmerie devraient fusionner tout simplement. lune a les forces que /autre

na pas et inversement. » (COUn°/, 47 ans)

Les contributions des nouveaux entrants demeurent plutét simples puisqu’elles portent sur
une forte déception a I'entrée dans l'institution, qui peut matérialiser la violation du contrat
précoce. Cette étape peut toutefois étre supplantée par une renégociation aprés un certain
temps de maturation. |l est révélateur de noter que les 3 répondants qui ont utilisés des

termes et du ton le plus tranchant, sont tous d’anciens militaires d’autres armées, qui
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basculent ainsi d’'un contrat psychologique a un autre, ou doivent a tout le moins I'adapter

fortement, ce qui peut expliquer ce constat :

« Je trouve que le Systeéme est biaisé dans le sens ou cest les RH qui font 1a carriere. On a beau demander 4 faire des siages et
formations, cest la hiérarchie qui décide de nous envoyer ou pas. On nous dit guon st jeune, quon na pas dexperience dans le
métier... Je trouve quon nous dit beaucoup de choses avant dentrer en ecole et guand on y est. on sapergoit quon est absolument
maitre de rien. Je vais avoir 29 ans, je nai pas envie dattendre 5 ans avant de pouvoir postuler ou détre entin retenue pour passer
une formation. Uest blasant. [...] [...] si je nai pas de perspective dici 14, je ne pense pas faire long feu dans linstitution vu le

contexte, [...J e ne sais pas, je suis en pleine remise en question. » (FG n°4. 29 ans, ex milj)

«[..]HlnYy a aucune conésion.. je nai jamais rencontré ¢a en plus de 5 ans dans 1armee, je nai jamais rencontré de tels problemes..
Jen suis 4 étre demotivé de continuer. Je nai simplement plus lenvie de travailler en brigade mais jespére encore rejoindre une

Lnité dintervention pour retrouver les valeurs que je cherche. » (FG n°6, 30 ans, ex milj)

« Fn rejojgnant [institution, jai eu une trés mauvaise surprise. Je trouve quelle se cherche encore beaucoup. Flle saffiche militaire
mais est aussi tres civile, joue sur les 2 tableaux... je trouve que ¢a ne fonctionne pas. On demande des ‘choses” militaires 4 des
DErsonnes qui ont a peine une formation. A linverse on exige des actions tres pointues plutat civiles, avec une formation trop légere.

» (FGn°Y 26 ans, ex mil)

Il est intéressant de voir que le paradoxe signalé par les superviseurs entre le mode de
management participatif, qualifié de civil, et le mode autoritaire, rattaché au monde militaire,
est trés semblable au paradoxe relevé par le dernier nouvel entrant dans la contexture du

métier.

4.2. Satisfaction

La disposition positive a I'égard de I'organisation est mesurée par le degré de satisfaction.
Il est important de préciser que la méthode de codage n’a pas pour objectif de classer
chacun des répondants dans un profil “satisfait” ou “insatisfait”, le contrat psychologique
étant 'agrégat de nombreuses composantes dont la polarité peut étre totalement opposée
selon leur objet. Ainsi, un méme répondant a pu contribuer a illustrer 2 codes contraires. Si

9 superviseurs et 13 entrants ont fait état d’insatisfactions, respectivement 10 et 12 d’entre
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eux expriment des satisfactions.

Par homothétie, les satisfactions ont été segmentées selon leur degré d’intensité, des
simples représentations conformes aux obligations et promesses satisfaites en passant par

les valeurs trouvées dans l'organisation.

a. Représentations conformes

Cette conformité avec les représentations ne concerne que les éleves-gendarmes. Elle

fonde un premier stade de la satisfaction :

«[...]je nai pas eu dattentes sur lesquelles je me suis degodte. Alors oui je peux dire [...] que ¢a correspond 4 90 pourcents a mes

attentes [..]» (EGn°l, 33 ans)

« Je nai pas éte vraiment surprise de ce que jai trouvé en rejoignant linstitution, ¢a correspond bien a limage qgue je men étais

faite. » (EG n°12. 30 ans)

« Quand on veut intégrer une institution on est towjours plein de réves mais globalement je ne Suis pas degu. Je savais que j allais
mengager aans un metier prenant et exigeant. javais envisage beaucoup de cas de figure donc jai le méme état desprit et les

mémes représentations guil y a un an. » (FG n°7, 37 ans)

« La militarité je 13/ totalement découverte parce que je viens di civil mais jai trouve ce que flimaginars. Mes premieres impressions

e Uit sont conformes aussi 4 ce que jimaginars. » (FG n°8, 25 ans)

b. Valeurs satisfaites

Les valeurs identifié¢es comme existantes dans le quotidien sont en miroir des valeurs
attendues déja abordées et les constats sont assez partagés entre les deux typologies de

répondants, la cohésion toujours en téte :

« [...] vraiment la valeur pour moi 12 plus importante, cest esprit de corps et de cohésion qui 1ait notre force en gendarmerie. » (FG

n°2 24 ans)
« [..] je suis tombeé vraiment sur des gens trés humains qui me tendent la main 4 chaque 1ois, qui sont 13 pour maccompagner,
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mépauler donc, oui 14 je peux dire 'a camaraderie” mais dans le sens professionnel du terme. » (£G n°l, 33 ans)

« Jai immeédiatement trouve lesprit de cohésion en y entrant, dés ma premiere brigade dans les années 2000, » (COU n°10, 50

ans)

« Ma plus grande satisiaction est davoir su faire face avec lensemble de lunité a une grosse affaire judiciaire et une mise en cause
médiatisée. Nous avons fait front comimun et jai su gérer cette situation par le collectif en faisant ressortir ae /a disponibilite hors
norme. de linitiative et méme de linnovation, le tout dans la cohésion et adhésion. La jai trouvé la concrétisation de la ‘force
humaine” et je dirai gue cest verifié par les Souvenirs guon accuimile 4 travers Ies rencontres, /es aventures, Ies afiaires résolues.

» (COUn°8, 45 ans)

« [...] la gendarmerie, ¢a regroupe plusieurs valeurs que jai trouve intéressante et que je voulars suivre, que je voulais partager

goalement : cohésion, solidarité, travail déquipe, travail social également [...] » (FG n°3, 27 ans)

« Il y a encore aujourdhui une vraie valeur dengagement des personmnels dans ce métier et beaucoup de reussites tiemnent
essentiellement a la bonmne volonté du personnel comme / discipline librement acceptes, les astreintes, ladaptation aux difficultes,

lentraide, le courage, linvestissement social aussi. » (COUn°3, 52 ans)

« On a une responsabilité [... |, notamment lige a lusage des armes, ce qui nest pas anodin, on est arme en permanence, ce gui nest
pas le quotidien de beaucoup. Il y a aussi liniforme et ce quil représente, limage degagee des quon arrive quelgue part. » (FG n°9,

26 ans, ex milj)

« En unité, cest pour de vrai, done tout ce qui st rattaché a la probité, a hommeur et au professionnalisme devient important tous

les jours. » (FG n°10,25 ans, ex GAV)

« Jai retrouvé malgre tout la plupart des valeurs que javais au depart comime la militarite, /2 rigueur et la disponibilite. » (COUn 2,

42 ans)

« Un a une objectivité et un professionnalisme Strict vis-a-vis aes victimes. On pergoit bien I€thique, /a ljgne professionnelle

suivre. » (FG n°9, 26 ans, ex milj)
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« Je retrouve les valeurs telles que la cohésion, [aide aux victimes et 4 la population... » (FG n°5, 29 ans, ex GAV)

« [...] pour tout ce qui est 6galité homime-femime, la gendarmerie a tres bien Evolué. » (FG n°2, 24 ans)

« Je souljgne quil ny a aucune distinetion pour moi entre les hommes et les femmes, es filles et les gargons sur tout cé que jai
abordé. Cest une force de la gendarmerie dailleurs je pense. £n termes demploi on a aucune différence, méme Si ¢a peut parfois

DOSEr GUestion dans certains quartiers et parce quon a tous en memoire le drame de Collobrieres. » (COU n 5, 54 ans)

c. Promesses et obligations satisfaites

Les premiers motifs de satisfaction portent sur le sentiment d’accomplissement, plutét
professionnel pour les représentants de I'employeur qui considérent leur carriére et la
réalisation de promesses, plutdt personnel pour les entrants encore en construction de leur
identité, qui s’attachent particulierement au sentiment d'utilité :

« [..] jai déja eu beaucoup de résultats par rapport a mes attentes, [..] Si javais voulu aller plus vite, il fallait que je fasse des

concessions en mobilité. Je nen ai pas fait et pourtant jai reussi  étre commandant de brigade. » (COUn°1. 53 ans)
« /| ce stade je suis satisiait de mon parcours, compte teny des choix que jai fait au plan familial. » (COUn°3, 52 ans)

« Jai une carriére qui Sest bien deroulée puisquén 18 ans jarrive au grade dadjudant-cher, commandant de brigade. Jai pu voyager

et voir differents types dunités. » (COU n°4, 37 ans)

«[...]]ai 12 chance davoir une belle carriere deja et je finis au sommet. J ne pensais jamais atteindre ce niveau en entrant. » (COU

n°6, 53 ans)

« Lette institution ma permis de vivre, elle ma apporte une carriere riche gue je naurai jamais eu aans 1e civil, jen suis tres satisrait

» (COUn°7, 47 ans)

« Je suis beaucoup plus heureuse aujourd i de réussir des enguéles, de résoudre des problémes, que de vendre des choses parfois
inutiles dans une boutique. [... Je me sens differente par rapport a ma vie davant. [...J] je me sens utile, jai limpression davoir un
1dle dans la Sociéte. Jai le sentiment dameéliorer la Securité des gens, e jouer un vrai rife aussi en stoppant des malfaiteurs. » (FG

n°ll 26 ans)
89



« Je me suis apergue aussi que javais le sentiment dapporter ma pierre 4 [édifice, davoir un réle et de vraiment aider les gens. »

(EGn°12, 30 ans)

« L Institution mapporte avant tout fimpression détre utile, de servir a quelgue chose pour 12 Societe. Par exemple, apres avoir 66
GAV, e fait détre retourné dans le civil ma montré quétre gendarme avait vraiment un sens, un interét social. Jai le sentiment

davoir un vrai réle pour 1a sociéte. » (FG n°5, 29 ans, ex GAV)

Le besoin de “réalisation de soi”, apparait incontournable et semble satisfait, tout comme le

besoin d’appartenance :

« On ressent Ia notion de 'frére darmes’y..J. y compris hors service et y compris avec nos familles. On devient des amis puis une

granae famille. » (EG n°13. 20 ans)

« [...] s sentir dans un groupe également, la gendarmerie et la brigade. On appartient 4 quelque chose, a une institution. » (FG n°3

2/ ans)

« Je e renieral jamais cette maison gui ma apporté énormement et ma donné beaucoup de reconnaissance, par la mobilite, par les

recompenses et aecorations. » (COU n 7, 47 ans)

C’est ensuite 'accomplissement de la mission et I'atteinte des objectifs qui concentre de
nombreuse satisfaction, en réponse directe a la promesse contenue dans le cceur de métier,

ciment de la mutualité entre managers et subordonnés :

« Jai beaucoup de satisfaction quand les enguétes aboutissent 4 des condamnations et nous permettent décarter de mauvais

Individus de la societé » (EG n°11, 26 ans)

« Je Suis surtout satistarte lorsquon avance dans une enguéte, gue lon trouve des indices, des preuves et guelle aboutit a un résuliat

Judiciaire. » (EGn°12. 30 ans)

« On est vraiment responsable de sa procédure et je suis vraiment satisiait quand jobtiens des résultats sur une enquéte. » (FG

n°13. 20 ans)

« Jai malgré tout encore des satisiactions professionelles, quand on atteint des résulats apérationnels, que mes persomels

1EUSSISSEnt leurs enquétes, 13 je suis content mais davantage pour eux. » (COU n°5, 54 ans)

90



« Je suis satisfait lorsque jai des retours de victimes contentes davoir 61€ prises en compte. De méme quand on parvient a mettre

hors détat de nuire des mis en cause. » (COUn°6, 53 ans)

Les relations managériales ascendantes sont évoquées de maniére satisfaisantes des deux
cotés également, les plus anciens notant une évolution positive a ce titre :
« On a quand méme des higrarchies, /...] qui sont 13 pour nous dire, il y a tel travail a faire, donc ¢a donne quand méme un certain

cadre. un certain confort. » (EG n°l, 33 ans)

« Par rapport au management que jai pu avoir dans e milieu civil, [...] e commandant de brigade a un coté humain [...] que les

responsables, directeurs o managers, aans les anciens boulots navaient pas. » (EG n°l, 33 ans)

« Je me rappelle quil y a encore 15 ou 20 ans, je surnommais le commandant de groupement I suzerain” parce que je le voyais
une a deux fois dans lannée, surtout a la notation, alors que jétais a 5 km avec 1 pire brigade du secteur. I ne descendait jamas,
méme pour les Situations graves. Aujourdhui cest complétement différent, on pergoit un souci du terrain, un soutien, une

Connaissance de ce qui se passe. » (COUn°3, 52 ans)

« Ue qui 2 Evolué en 25 ans Selon moi cest la qualité des relations entre les grades. Aujourdhui il y a une vraie facilité a aborder un
officier et dialoguer librement, et céest identique entre les gendarmes et les grades. Quand jai commence, il élait 4 peine
envisageable pour un gendarme en unité de pouvoir parler au commandant de groupement par exermple, si ce nest par chance. »

([COUn°8, 45 ans)

Les entrants se concentrent ensuite sur la nature et la polyvalence des taches qui leur sont

confiées, en réponse des attentes abordées plus haut, faisant partie des motivations initiales

« Dans une brigade on fait de tout. Dans la méme journée on peut passer de la Securité routiére a la mission de contact, du plus bas
au plus haut des missions. [...] Cest lidée de Ia polyvalence des missions qui me plait, ne jamais 1aire la méme chose, découvrir des

situations. » (EG n°10. 25 ans, ex GAV)

« a diversité des missions est vraiment motivante auss, lundi je suis dans la forét a chercher une vieille dame portée disparue, le

lendemain Je suis en enguéte le matin, je pars sur une intervention /aprés-mid.. cest trés prenant. » (FG n°12, 30 ans)
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« [..] on a un métier avec diverses missions Ies journees ne se ressemblent pas et donc moi je Suis dans ce metier que je trouve

vraiment passionnant. » (£G n°2, 24 ans)

« L Institution et lenvironnement évoluent tellement vite que jai rencontré plusieurs grades qui admettent en apprendre encore tous
les jours et je pense que tout au long de ma carriere ce sera identigue. Cest ce qui rend le metier intéressant aussi, ne pas rester

sur ses acquis. » (EGn°10. 25 ans, ex GAV)

Les superviseurs, rompus a cette diversité ne s’y attardent pas et ont plutét tendance a y
voir une certaine pénibilité comme cela a été abordé précédemment. lls préferent aborder
les évolutions positives pergues en matiére de gestion des ressources humaines ou méme
en termes de moyens :

« En dix ans environ, il y a eu une norme Evalution avec beaucoup plus dentretien entre le gestionnaire et les militaires et une
1mobilité qui nest plus forcée. [...] La prise en compte des desideratas individuels est une grande ameélioration, avec un dialague plis

franc. » (COUn°3 52 ans)

«[...[Je fais remonter mes previsions de depart pour les remplacements et ¢a fonctionne assez rapidement.. il est vral par beaucoup

dFG [..] mais cest normal que le personnel se renouvelle par le bas et quon touche des jeunes. » (COU n°l, 53 ans)

« Dernierement jai beneficié dun dialogue pour la mobilité, on ma globalement donné les postes ouverts pour que je puisse y
reflechir et jai pu quasiment choisir entre deux postes, en associant ma famille et mes souhaits fonctionnels aussi, pour garder un
commanaement. Jai méme accepté une contractualisation’, qui est aussi un dispositif nouveau et vraiment intéressant. » (COU

n°3 52 ans)

« [...]jai le matériel quil faut. des voitures qui roulent, des ordinateurs qui fonctionnent. [...] des jeunes gui font le boulot... je suis

aptimiste et suis content de ce que jai. A partir ds moment ot on peut faire le boulot, je suis satisfait » (COUn°l, 53 ans)

« Les moyens ont bien évolué de maniére satistaisante. » (COUn°Y, 40 ans)

! La contractualisation consiste a favoriser la mobilité vers les unités peu attractives en promettant un choix
géographique préférentiel sur le mouvement suivant, a échéance d’un temps de présence « contractuel ».
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Enfin, les rétributions pécuniaires ou en avantages sont évoquées a la marge par 4 entrants
et 1 seul superviseur :
« Cest quand méme des avantages. Il y a un logement. il y a une stabilité demploi il y a un salaire qui tombe, il y a une notorigté

au niveau de la Sociele, il y a des apprentissages qui peuvent étre continus, des spécialisations. » (FG n°l, 33 ans)

« Dans un premier temps jai la Sécurité de emploi. Dans un métier comime celui-Ia on est sir quil y aura toujours du besoin done

toufours au travail. » (FG n°10, 25 ans, ex GAV)

« 0est sir gue quand je prends du recul on nest pas a plaindre. On est Iages, il y a quand méme un travail intéressant. » (EG n°4,

29 ans, ex milj)

« Je suis satisfait parce quon a un revemy vraiment correct et que jai un sentiment dutilité et dappartenance a une institution. »

(EGn°Y 26 ans, ex mill)

« Au bout de plus de 20 ans, la gendarmerie st une grande partie de ma vie donc je lui dois une situation financiére et jestime que

Je gagne trés bien ma vie. » (COUn 2, 42 ans)

L’analyse de ce code fait ressortir de vraies similarités entre les deux populations sondées,
qu’il s’agisse de I'expression de linsatisfaction comme des satisfactions énoncées. Les
différences se retrouvent assez logiquement dans le point de vue induit par la fonction et le

niveau hiérarchique autant que dans la maturité du contrat psychologique.

5. Socialisation interne

Les relations au sein de I'organisation sont au centre de la théorie de I'échange social et les
liens tissés entre agents internes ont été identifiés comme facteurs d’influence du contrat

psychologique des nouveaux entrants (Thomas & Anderson, 1998).

Il est apparu opportun de distinguer ces agents selon qu’il s’agit des supérieurs, des
subordonnés ou des pairs, considérant que linfluence relative des uns et des autres est
encore trés discutée dans la littérature (Jokisaari, 2013 ; Kammeyer-Mueller, Wanberg,
Rubenstein, & Song, 2013) La segmentation s’est ensuite opérée en fonction de la polarité

accordée a chacune des relations.
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a. Identification négative de subordonnés

Les superviseurs portent un regard contrasté sur leurs subordonnés, leur trouvant d’abord
un certain nombre de défauts, qu’ils attribuent d’abord a un phénoméne sociétal global se
répercutant sur I'organisation par un effet générationnel mais aussi a la fragilisation du
modéle managérial :

« Iy a aussi une cause generationnelle je pense aussi dans le Sens ou ma generation est rentree pour ¢4, pour ce contact dans les
territoires alors que les jeunes aujourdui pas du tout.. les mayens multiméedias sont devenus 1a norme, /2 dépersomnalisation aussi
Cest devenu difficile dexpliguer a un jeune gendarme que tel ou tel jour on va rester 2 ou 3 heures 4 discuter avec les gens. On
sent quil a vite envie de passer 4 autre chose et certains nadhérent pas, préférent ne pas s attarder et nos interfocuteurs le sentent

aussi.. » (COUn 2, 42 ans)

« Il y avait des margueurs qui pour moi Etaient importants et qui aoparaissent ne plus [étre aujourdhui pour les jeunes. On a des
gendarmes majoritairement a limage de notre sociéte, qui ne cherchent que les loisirs et exercent leurs droits, avee un minimum

de devoir. [..] » (COU n°5 54 ans)

« J suis proche de mes gendarmes 6t je es invite a e confier Sur Ies sujets importants en lien avec le travail, mais aujourd hui tout

peut Btre invoqué comme ayant une incidence possible, 12 part des choses nest plus fite.» (COUn°4. 37 ans)

« Quand je suis rentré, on narrivait pas en "terrain conguis” Il fallait trimer pour passer de carriére, pour passer le DA ou 10P).
Maintenant on a limpression que cest beaucoup plus facile pour /es jeunes. Deja ils arrivent [...] sans /e respect de /2 hierarchie,
voire la peur du chef gui existait. [...] Le passage de carriére plus rapide a vraiment changé les choses. Un jeune qui a le CAT peut

sinscrire 4 0P/ avant méme détre de carriére. » (COU n°l, 53 ans)

« Je pense que 1a fin du service militaire y est pour beaucoup, Ies jeunes nont plus dapproche de la higrarchie, du sens militaire. »

([C0Un°2 42 ans)

lls y ajoutent I'extréme jeunesse et I'inexpérience des recrues, inadaptées aux besoins :

« Les petits jeunes qui arrivent, 4gés ae 20 21 ans, cest une catastrophe, il y a une vraie différence genérationnelle, eux ne

COnNaissent rien, ne peuvent pas 1aire de comparaison avec un travail dans /e civil et du coup naceeptent rien. » (COUn°5 54 ans)
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« A c0té on a des jeunes qui Sortent 4 peine de leur famille, gui ne Savent rien faire, certains ne se sentent méme pas de conduire
un véhicule dintervention... la moyenne d4ge est de 28 ans avec un temps de presence mayen inférieur a 2 ans ! Cest impensable...

» (C0Un°7, 47 ans)

« Jai 40 ans et je vois des jeunes, Surtout de moins de 25 ans, complétement déconnectes de a realité du terrain et desinteresses...
0 S demande Sils ne sont pas /4 seulement pour la securité de lemploi. Certains ne sont méme pas matures... » (COU n°9, 40

ans)

« Ceci élant. ce constat est a nuancer en fonction des experiences professiomnelles des eleves-genaanmes et concermne davaniage
les jeunes issus du civil. L Education joue énormement aussi. » (COU n°8. 45 ans)

La distinction établie avec ceux qui disposent d’une expérience professionnelle préalable

se retrouve dans cette derniere contribution.

Les superviseurs estiment que les lacunes majeures portent sur la disponibilité et
'obéissance ainsi que plus généralement sur la notion d’engagement, dans la droite ligne
des critiques générales déja recueillies :

« Face 4 cette génération Ia commander devient compligué, on ne peut plus donner es ordres de la méme fagon qull y a 15 ans,
[..] il ny avait aucune question, seulement lexécution. Aujourdhui on tombe dans le management, il faut expliguer ce gu on attend

aans le detail, pourguoi on [attend, en faisant preuve de bienveillance en tout. » (COUn°4. 37 ans)

« Avec les plus jeunes, je suis souvent oblige de réexpliguer le sens des decisions, de répondre a leurs interrogations, assez
récurrentes sur tous types dordres. Je leur expligue qgue le commandement a une vision densemble et peut aiguiller Iaction des
LINITES par Stratégie. Je me rappelle que moi aussi javais ces interragations mais on osait peut-étre moins poser les questions

directement, on était plus dans lexécution. » (COUn°9, 40 ans)

« [..] je parle plutdt des horaires. Cest a dire que les gens nassimilent plus trés bien le statut militaire avec /a disponibilite que
cela impose, avec [idée de rigueur et dexemplarite quil y a derriére. Ce qui est intéressant cest que certains pensent avoir cette

disponibilié et ils font peut-étre dans leur téle maris dans /e boulot pas du tout. » (COUn 1, 53 ans)

« Les jeunes célibataires qui arrivent ont beaucoup dactivités en dehors, cest trés bien, mais ils quittent le service 4 18f, pas une

minute aprés. Moi qui suis commandant dunité et soutien de famille, je supporte des horaires bien supérieurs et ¢a me parait
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normal, du moins ¢a me paraissait normal.. mais /a norme change visiblement. (COU n°4, 37 ans)

« Un gendarme moderne, ¢a ne lui pose plus aucun probléme de partir en permissions avec des semaines ou des mois de retard

aans les procédures par exemple. » (COU n°4, 37 ans)

« Aujourdhui les jeunes noublient jamais leur montre, il ny a plus de dispomibilité. /...] les plus jeunes sont 12 uniquement pour avoir

un travail. ils premnent tous leurs quartiers libres et font leur vie en dehors. » (COU n°5 54 ans)

Enfin, il faut souligner la convergence d’opinion de plusieurs superviseurs qui concentrent
leurs critiques non pas sur les nouveaux entrants mais sur la “génération” intermédiaire, sur
les gendarmes plus anciens qui peuvent influencer trés négativement leurs jeunes
camarades :

« [...] jé dirais que ¢a concerne davantage ceux qui ont deux ou trois ans de Service, qui réagissent comme Sils etaient proches de
la retraite, fatjgués, a se menager... Malheureusement ceux-13 peuvent facilement influencer les plus jeunes, qui arrivent motives
mais qui peuvent vite prendre le pli. La plupart sont satisfaits de leurs premiers mois mais sont etonnés de /a lassitude affichée par
quelques plus anciens et pour moi cest cette ‘generation” au milieu qui pose souci. Une patrouille de 4h qui ne rapporte aucune
constatation, aucun proces-verbal, ce nest pas normal et ¢a arrive de plus en plus, surtout quand le bindme comporte un ancien au

moins. » (COUn°10, 50 ans)

« Sagissant des £G, ils arrivent sans a priori; sans recul donc s decouvrent. Le danger est quils soient influences par de vieux
refractaires de Iarme’, ceux qui, quoi gue 1on 1asse, seront toujours contre toute forme dévolution. Les plus jeunes peuvent se faire

DErvertir assez rapidement par ces anciens ajgris. » (COUn 2, 42 ans)

« Je vois évidemment des moins jeunes, presents depuis 4 ou 5 ans qui ont pris de mauvaises habitudes, qui influencent dans e
mauvais sens les arrivants. Un jeune éleve sest entendu reprocher de rester aprés 18h au motif gue si luf travaillait plus, ¢a risquait

de donner des idées au commandement pour tous /es autres...» (COU n°5 54 ans)

Cette focalisation est intéressante car elle pourrait matérialiser un point de bascule dans la
prise de conscience des managers. Une “génération” de gendarmes a pu ainsi hériter de
la confusion générée par les changements de la culture organisationnelle, les freins et
paradoxes précités sur le plan managérial, tandis que la nouvelle évolue dans une phase

de stabilisation.
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b. Identification négative de supérieurs

Les entrants évoquent en miroir plusieurs marqueurs négatifs, tout d’abord en considérant
qu’il existe un fossé générationnel - qui va de la conception du métier aux nouvelles
technologies en passant par le carriérisme - mais aussi une forme d’indisponibilité du
superviseur et enfin un style de management inadapté :

« Il y a toujours des persomnes qui nont pas la méme vision mais ¢ est Surtout avec les plus anciens, ce nest pas comparable, ils

ont v et conn beaucoup de changements et peuvent ne pas étre en phase avec les nouveautes. » (EG n°10, 25 ans, ex GAV)

« D point de vue gpérationnel en plus cest relativement dangereux davoir quelquin qui dit par exemple ‘il ne sest rien passé
penaant 30 ans, ce nest pas maintenant que ¢a va arriver, donc je ne mets pas le gilet pare-balles, je ne prends pas le taser...". Ce
comportement me surprend beaucoup et magace a [ fois. 1/ est trés courant chez les anciens, proches de /4 retraite. Jen rigole en

disant avec dautres que cest la Maréchaussée’, Iancienne generation. » (£G n 11, 26 ans)

« Ma vision globale de [institution a un peu Evoluée mais plutdt sur le plan des outils, avec la numerisation des procédures par
exemple. Tout ¢a peut créer un 10sse parfols avec les plus anciens, pour qui cest plus compliqué de sy metire et de changer les
habitudes. Si moi je le remarque en 4 ans, jimagine ce que ¢a doit étre pour un gendarme de 20 ans de service ou plus. » (FG n 10,

25 ans, ex GAV)

« Jechange peu avec mon chef/...] méme les jours de repos on le voit 4 la brigade, donc cest quelqulin de carrigriste, comme /2
plupart des anciens grades supérieurs, et cest vrai que maintenant nous les jeunes, on nest plus carrigriste. Mais ¢a, cest dans

tous les métiers. Avant, on poussait la porte, on ressortait 40 ans plus tard, maintenant cest plus le cas. » (FG n°l, 33 ans)

« Mon commandant ae brigade par exemple est trés peu present. je e e vois pas Souvent donc je me réfere plutdt aux autres, il

n1e personnifie pas le chef pour moi. » (FG n°11, 26 ans)

« Je ne le vois pas beaucoup, on a une grosse brigade, on est quand méme une brigade a plus de 30. Si je 1aisais un jour une
patrouille ou un PAM avec mon commandant dUmite 12 je pourrais vous dire, parce que jé le connaitrais peut-étre un petit peu plus.

L& pour le moment, cest plus un administratif[...] qu un meneur dhommes. » (G n°3, 27 ans)
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« (& nest pas gagné du tout, jai du mal a tenir cet engagement vis-a-vis de lui. Je lui dois cette loyauté mais seulement si cest

reciprogue... et ¢a ne 1est pas. » (FG n°12, 30 ans)

« I y a un jeune commandant dunité qui vient darriver, je comprends quil débute, quil doit sintéerer, mais quand je vois que
quasiment tous les midis et le matin au café, quand quelquim nest pas 14 et quon lui “taille un short” dans le dos, personne ne dit

rien, notamment le cher... je trouve ¢a deplorable. » (FG n°4, 29 ans, ex mili)

« Je ne peux pas vous dire gue je suis a 100% avec mon commandant de brigade. Ses idees en genéral je les suis parce que je les
trouve logiques, censees et construites mais apres jai toujours une reserve. [...J la maniere avec laquelle il demande les choses, je

nai pas cette vision /4. [...] »

« Il est tres discret. /] ne fait pas grand-chose pour integrer les plus jeunes mais cest sdrement un manqgue dexperience, il reste

Jeune dans linstitution et a un boulot trés difficile par rapport a son 49e et son expérience. » (FG n°4, 29 ans, ex milf)

Les superviseurs eux-mémes adressent de facon marginale et redondante avec les critiques
déja identifiées, quelques reproches a leurs supérieurs :

« J6 Pense que Sijagissais avec mon unité comme ma hiérarchie agit avec moi, je naurai pas les mémes resultats. Il y a clairement
1oins de management envers nous (que ce guon nous demande vis-a-vis de nos équipes. Cest beaucoup plus dur, on regoit des
ordres plutdt brefs, sans explication, sans debat. Je ne suis pas le Seul a avoir ce sentiment parmi Ies cadres de proximite auxquels

0 demande beaucoup avec une considération faible.. » (COUn 8, 45 ans)

« lls nessaient pas de temporiser / tension du dessus, /s ne mettent pas de liant, cest clic droit, capier, coller, transferer’ cest
irés bref et sec. L ennui cest guon sent aussi une forme de carrigrisme, [...] ils ne font quin passage donc sinvestir trop pour les

autres ou se facher avec les autorites, ce nest pas dans le projet.» (COUn°/, 47 ans)

c. Identification positive de subordonnés

Les superviseurs contrebalancent de nombreuses carences par des constats positifs,
certains estimant que lI'engagement est satisfaisant, notamment grace au renouveau
apporté pour 'unité et au dynamisme affiché par la jeunesse. Ces constats sont concordants
avec les observations recueillies auparavant en ce qui concerne l'importance de I'aspect

social et les différences avec les agents internes déja anciens :
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« En 18 mois on a perdu plus de 70 ans de mayemne d4ge Sur les militaires de [unite, au niveau de la COB. Dun certain cote, ¢a
assaini inité en cassant les codes de ceux qui sont 13 depuis 15 ans, avec des jeunes qui vont vite, qui ont envie donc cest tout

beénétigue pour le bien-éfre de llnité et Ia faire avancer. » (COUn°1, 53 ans)

« Jai remarqué que les bindmes de jeunes élalent plus actifs et ramenaient en moyenne 6 a 7 infractions sur une patrouille de 4h

alors que lorsquil y a un ancien qui gere, il y a une ou deux constatations, voire aucune... » (COU n°10, 50 ans)

« Les FG attachent tout de suite beaucoup dimportance aux victimes et développent la méme vision globalement qgue /a mienne. »

([COUn°10, 50 ans)

« Méme chez les plus jeunes jai limpression quil y a une appétence qui existe et quils savent pourquoi ils entrent dans linstitution
[...]. Je pense quau fond ils ont les mémes aspirations et motivations aujourdhui quil y a trente ans ou avant. /... il faut avoir une
vraie volonté de servir pour endosser un uniforme qgui devient de plus en plus une cible et protege de moins en moins ! » (COUn °3,

52 ans)

Les distinctions générationnelles déja évoquées se retrouvent dans une nuance plus ou

moins positive au regard de I'expérience professionnelle ou de la maturité des entrants :

« Jai parmi mes jeunes eléves-gendarmes deux profils tres différents : un ancien militaire gui a fait 5 ans darmeée de terre et une
ex-gendarme adjoint volontaire, [...] 1a relation na aucun rapport. Le premier est carré, respectueux, droit. alors que lautre, avec
une formation ‘pure gendarmerie” est beaucoup moins formelle, plus ‘cool Il ny a pas trop dincidence dans le commandement
mais on voit nettement la différence. Les réactions ne sont pas les mémes, [adhésion est immeédiate et sans discussion chez [un,

plus poussive et en demande dexplications pour lautre. » (COUn°2, 42 ans)

« £n général celles et ceux qui ont deja eu une experience professionnelle sont plus conscients des impératifs et des devoirs, leur
engagement est meilleur. s cherchent dailleurs souvent a retrouver un cadre plus rigoureux par ragport  leur emplor civil. [ 3ge
Joue beaucoup aussi, cest 4 dire guun eleve-gendarme entre 27 et 30 ans est forcement plus Serieux et a conscience des enjeux.

» (COUn°5, 54 ans)

« Ceux qui sen sortent le migux sont du coup ceux qui ont 616 GAY, grace a leur expérience, ne serait-ce que par lacculturation au
langage, aux sigles etc... Dautres FG ont des expériences professionnelles diverses, qui leur procure plus de maturité ou de

CONMiance en eux mais au niveau des connaissances professionnelles ¢a napporte rien. » (COU n°8, 45 ans)
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« Les anciens GAV ont un gros avantage en termes de gymnastique judiciaire, ils identifient tout de suite les pieces a rassembler

par exemple. » (COU n°10, 50 ans)

La premiére contribution peut laisser entendre que la formation des autres armées génére
davantage d’obéissance, qualité qui peut paraitre au premier abord lacunaire chez les
éléves-gendarmes. Pour autant, il ne faut pas omettre que les métiers et leurs objectifs
demeurent fondamentalement différents, tout comme le niveau de recrutement et la
composition des corps. Les armées cherchent a former avant tout des exécutants plutét
spécialisés sur une fonction, voire une tache et reposent sur un nombre important de soldats
de base, les sous-officiers composant un corps d’encadrement intermédiaire en moindre
volume. La gendarmerie départementale cherche avant tout des enquéteurs plus
geénéralistes et repose a 75% sur des sous-officiers plus autonomes dont l'initiative est le
socle. Cette réalité peut poser question quant a '’age minimum fixé pour le recrutement de
ces derniers, qui, s’il était rehaussé, ferait entrer de fait des candidats plus “expérimentés”

et autonomes

Une forme de dynamique de groupe interne aux entrants est relevée a plusieurs reprises.
Elle est plutot cohérente avec les phénoménes de socialisation et de construction identitaire
inhérents a cette catégorie d’age, qui passe par la reconnaissance des pairs et
I'appartenance a un groupe. Il est intéressant de lire que le risque encouru sur la cohésion
d’ensemble est néanmoins identifié. Il a été signalé par plusieurs répondants, parfois illustré
négativement et peut méme laisser penser a [I'émergence d'une sous-culture

organisationnelle. :

« A linverse il y a une vraie cohesion parmi les plus jeunes, entre les leves gendarnmes eux-memes.. s se transmettent facilement

leurs documents et sentraigent a leur arrivée. » (COUn 10, 50 ans)

« [...] ca crée une bonne cohésion entre eux, méme s faut faire attention a rester proche de ce groupe sinon il peut vite se fermer

ol devenir indépendant. comme un adolescent qui fuit ses parents.. » (COU n 7, 47 ans)

Enfin, quelques superviseurs se félicitent de leur succés dans le management de cette
ressource, évoquant des besoins particuliers déja abordés tels que le mode explicatif,

I'équité et la reconnaissance, le principe de réciprocité étant méme a nouveau illustré :

« Méme Si Je ne connars ces jeunes eleves gendarmes que depuis 3 mois, ¢a va tres vite, je les vois tous Ies jours, cest mor qui leur
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donne les missions, moi quils viennent voir quand /s ont des questions. lis ont du mal quand ¢a vient directement au dessus. £n

revanche si cest moi qui demarnde et expligue, ¢a passe. » (COU n°7, 47 ans)

« Avec la plupart de mes subordonnés, jai limpression détre en accord. Les désaccords interviennent surtout dans le sentiment
din-equité sur 1a répartition aes charges dans [organisation du Service, mais ¢a finit toujours par se réegler et cest souvent dii a un
probleme individuel passager. Les plus jeunes en genéral reagissent bien a lattention guon leur porte et sont en demande, il y a un

retour et une reconnaissance.. et inversement si ce nest pas fait. » (COUn°8, 45 ans)

d. Identification positive de supérieurs

Les jeunes entrants reconnaissant en retour plusieurs qualités a leurs chefs auxquelles ils
s’identifient. L’exemplarité, l'autorité naturelle et le phénoméne d’identification par le
parcours de carriere et 'expérience professionnelle passée sont évoqués. La notion de
supérieur est parfois étendue aux autres gradés occupant une fonction d’encadrement au
sein de l'unité.

« Le commandant de brigade a 1a facilité détre quelquim de trés humain, trés a lécoute. Il instaure directement un respect. On a

envie de lui rendre service. STl a quelgue chose a nous demarnder, on a envie de se proposer. Siil y a des actions 4 mener, grace a

ce coté humain, il ny a pas vraiment ae forme ‘higrarchique’, un peu autoritaire qui est obligé de se construire. » (FG n°l, 33 ans)

« Par rapport 8 ma commandante de brigade, on pense refativement pareil et jai de la chance parce que je comprends Ses decisions

et je Ia vois aussi investie que tous ses personnels. » (FG n°10, 25 ans, ex GAV)

« [gJa cest la stature de /homme, cest quelgulin qui est sir de lui de par son experience, il a trés rapidement des reponses aux
attentes ou aux questionnements de chague personne et ae lunité. Je pense que le respect qu il inspire, il le tire de son humanite,

de sa proximité avec les gendarmes. STl y a un truc qui va, il va le dire, si ¢a va pas, il va le dire aussi. » (EG n°1, 33 ans)

« Je partage beaucoup de choses avec mon commandant dunite, on a /a méme vision, on a méme des passions en commun. » (£G

n°13. 20 ans)

« Les contacts avec e commandant dumité sont satisfaisants pour un jeune arrivant. I est tres accessible. £n fait cest un ancien
sous-officier donc cest aussi $a force a mon avis et il sait se mettre 4 notre place. Il ma deja dit a plusieurs reprises quil a 6é a

ma place quand il était jeune et que quand javais des questions, il ny avait pas de souc, sa porte était ouverte. » (EG n°2, 24 ans)

« U6 qui 7ait aussi un peu plus foi et ce qui résomne en termes de legitimite, cest que ce sont des personnes gui ont 1€ a notre
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place. Done voila, je vois un adjudant-chef gui a eté gendarme, il a demarré comime moi, il Sait par ou il est passé, méme Si cest

1as les mémes annees, méme si cetait pas la méme societe. » (FG n°l. 33 ans)

« Dans mon unité, mon exemple est le commandant de brigade. Il na que 3 ans de plus que moi mais bien plus d ancienneté de

service. Il est vraiment bien. » (£G n°5, 29 ans, ex GAV)

« Je suis en phase avec les attentes de mon commandant de brigade, de ce vers quoi il tend. » (EG n°l, 33 ans)

Les superviseurs se prononcent aussi sur leur propre hiérarchie et témoignent d’une forte
adhésion, qui peut reposer sur une loyauté, une adhésion mais avant tout sur une vision
partagée. L'empathie verbalisée par certains répondants, qui se mettent a la place du chef
pour justifier quelques divergences, est particuliérement remarquable.

« Le commandant de COB lui i pense comme moi il est trés impligué sur /a prise en compte des jeunes et il est trés humain, les
Jeunes ont 12 chance davoir un lieutenant gui prend soin de son personnel parce que ce nest pas toujours le cas. Il est méme
protecteur de son personnel et veut aussi aes résultats donc une bonne ambiance, un travail collectit.. on va tous dans le méme

sens. » (COUn°l 53 ans)

« Jai limpression que ma VH a le méme sentiment global que moi, Sur les effectifs et les difficultés rencontrées, y compris sur la
vision des gendarmes qui au bout de 4 3 5 veulent massivement quitter 12 brigade pour des unites specialisees. » (COU n°10, 50

ans)

« Mes supérieurs sont assez transparents sur les directives regues plus haut. ils comprennent nos difficultés mais nous refaient

quoi quil en soit les directives du Préfet ou du Ministre... Ce nest pas un choix. » (COU n°10. 50 ans)

« Jai limpression détre globalement en phase avec la VH méme si ¢a depend vraiment des patrons. Dans les réunions, je me

retrouve vraiment dans les visions et decisions du commandant de compagnie et de groupement. » (COUn 2, 42 ans)

« Je me Sens en accord avec ma higrarchie sur toute cette vision de la gendarmerie pour /a bonne raison qgue 1a plupart ont
commandé des umités du méme genre. Certains officiers ont méme été sous-officiers avant avec des parcours Similaires. Les
contingences sont les mémes au-aessus, bien que parfois il faille les jenorer ou sen accommoder pour avancer. A leur nivead,

sapitoyer sur une situation cest le risque de ne pas avancer. Nos visions différent seulement sur le niveau du point de vue, sur la
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prise de hauteur ou de distance. Cest une obligation pour bien commander, il faut avoir une vision densemble. Jai changé ma
maniere de 1aire depuis que je commarnde, je e Suis plus en prise directe avec /2 réalité des interventions par exemple... » (COU

n°3 52 ans)

« Mes rapports avec le commandant de compagnie sont trés francs et directs, jadore ¢a et on partage beaucoup dopinions sur la

gendarmerie. » (COU n°4, 37 ans)
« Je me Sens vraiment en phase avec mes Superieurs, Sur leur fagon ae voir les choses. » (COU n 6, 53 ans)

« Jadheére aux ordres et aux avis de mes chefs de maniére genérale. » (COU n°9, 40 ans)

e. ldentification négative des pairs

Pour les nouveaux entrants, les pairs sont représentés par 'ensemble des membres de
l'unité qui n'occupent pas de fonction de commandement et d’encadrement formel. Il peut
ainsi s’agir de militaires du méme grade ou d’un a deux grades supérieurs, dont le temps

de présence dans l'unité est aléatoire, variant de quelques mois de plus a plusieurs années.

Les distances sont prises sur plusieurs plans, a commencer par les différences
générationnelles ciblant particulierement les plus anciens et leur vision de I'organisation,
ancrée dans des habitudes jugées dépassées :

« Fux, ayant plus dannées de service, ont un regard complétement différent du mien sur 1a gendarmerie et avec certainement des

écueils et des deceptions qui font que certains discours envers la gendarmerie ne sont pas forcement elogieux. » (FG n°l, 33 ans)

« Je pense que beaucoup sont bien plus negatif sur certains aspects, notamment Sur les mayens alloues a la gendarmerie : budget,

conciliation au niveau des repos, des permissions... » (G n°3, 27 ans)

« Disons que les plus anciens sont plus 1atigues. Par exemple, quand on prend une permanence de PAM. ce nest pas pareil quand

ona 20 ans et quand on en a 40, on récupere plus difficilement, cest plus compligué physiquement pour eux. » (FG n°3, 27 ans)

« Maintenant, certaines évolutions dans /a gendarmerie ne sont pas appreciees de tous, notamment comime hier, le DGE, la nouvelle
organisation des patrouiles qui se met en place, ne plait pas a beaucoup de gendarmes. Moi, jai eu /2 chance de pas avoir conny

lavant, donc jai pas de point de repere et de comparaison. » (EG n°l, 33 ans)
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Des différences générationnelles sont évoquées et cette fois-ci, c’est bien I'age qui apparait
comme le critére discriminant, méme si le lien est établi avec I'expérience accumulée et s’il

faut relever que cette distinction est abordée exclusivement par d’anciens militaires et GAV

« Les jeunes de ma promo entre 20 et 24 ans ne voyaient vraiment pas tout ¢a comme moi... » (EG n°4, 29 ans, ex milj)

« Jai limpression que /2 nouvelle genération fait passer en priorite /2 vie personnelle avant le service. Beaucoup ne veulent plis

travailler ou donner autant que par le passé. » (FGn <5, 29 ans, ex GAV)

« Au niveau de lentraide, on se trouve guand méme avec une jeune generation tres individialiste, qui rend les choses compliguées
pour les cadres. Quand les plus jeunes sont Sur leur tlgphones, focalises sur leurs problémes personnels, pas évident de faire
émerger le groupe et la collectivite... On sent vraiment le choc genérationnel avec Ies jeunes qgui veulent 4 peine prendre ce quon

leur donne» (FG n°7. 37 ans, ex milj)

« On retrouve au milieu de vraies différences dans la maniére de penser, que ce soit genérationnel ou du fait de lexpérience

professionnelle justement. » (FG n°9, 26 ans, ex milj)

Enfin, plus globalement les différences d’'état d’esprit, d’attitude, de motivation et d’intention

fondent les identifications négatives :

« Iy a une différence entre ceux qui aiment ce quils font et ceux gui viennent sans envie. » (G 11, 26 ans)
« Apres cest comime tout, certains veulent plus ou moins éire 1. » (FG n°3, 27 ans)

« Aujourdhui beaucoup considérent que passer 10P/ est un handicap, dans le sens ou ¢a représente plus dastreintes et de

responsabilités quAP/. Moi jespére Evoluer grice a IOP/ justement. » (FG n°5, 29 ans, ex GAV)

« Jai fait le tour de tous mes camarades et moi-méme qui Etions assis pendant cette réunion hier, et sur 9 gendarmes, dans les 4
prochains mois, on sera 2 4 rester ! Tous les autres vont partir en specialisation - formation cynaphile, moto etc. - et il y en a 4 qui

vont demissionner de /a gendarmerie parce quils ne sy retrouvent pas ! » (FG n°l, 33 ans)
« Jentends par contre beaucoup de mes camarades dire Je ne suis pas assistante sociale”.. » (£G n <5, 29 ans, ex GAV)

« Beaucoup disent quline carriére longue ne sert plus 4 rien, quon arrive vite a une ustre et a en avoir marre. » (FG n°5, 29 ans,

ex GAY)
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« Avec mes camarades, globalement je suis en phase Sauf avec certains jeunes, voire des grades peu engages, qgui ne veulent pas

trop travailler. » (FG n°5, 29 ans, ex GAV)

ne

« En unité il y a besoin de cohésion, de collectif et malheureusement certains gardent le pli de /a compétition type ‘école” et ne

pensent qua eux. » (FG n°9. 26 ans, ex milj)

Les superviseurs, en abordant cette notion de similarité avec les autres commandants
d’'unité, renseignent sur les visions divergentes qui peuvent exister au sein de cette
population. Ces écarts portent sur le courage intellectuel et I'affirmation du réle de manager
dans tous ses aspects ou encore sur leurs motivations :

« Lette absence de cadre genéral et quelques exemples de ‘recours” peuvent méme créer /a peur chez certains cadres de dire
vraiment les choses. [ arrét maladie est aussi devenmu une calamité. Certains chefs preférent ne pas faire de réflexion par peur de
se voir quposer un arrét maladie et de perdre un effectif qui va mettre a mal le service. La higrarchie craint constamment la mise

e cause et agit desormais en se protegeant ! Cest le monde 4 lenvers en interne. » (COU n 2, 42 ans)

« Aujourdhui on peut facilement tomber dans la facilité lors des entretiens et échanges hiérarchiques, avoir un double discours
presque malfionnéte, blanc vers le chef, noir vers la base ou inversement... Un commandant dunité peut éfre tenté de dire 2 ses
homimes que cest le commandement qui met 1a pression et dans le méme temps dire 4 ce méme commandement que ce Sont Ses
gendarmes qui ne font rien... Jen connais et je ne les comprends pas, pour moi cest un manque ae courage et le non-dit peut créer
plus de problémes que de solutions. Cette fagon de faire, ce laxisme peut créer 12 fois un sentiment dimpunite mais aussi diniquite

I» (COUn°2 42 ans)

« Far contre avec les autres commandants de brigade cest tres différent et je crois que le Stade ou on se trouve dans /2 carriere
Joue énormement. Par exemple moi fe Suis en fin de carriers, jai déja tout, donc jai moins de pression et mes objectifs ne sont pas
ceux dim jeune adjudant ou adjudant-chef qui construit encore sa carriere, avec de lambition par exemple. Ne serait-ce que sur
[atteinte des statistiques, je ne vais pas aller ‘epuiser du persomnel” juste pour les depasser ou briller en faisant du chiffre. » (COU

n°6,. 53 ans)
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f. Identification positive des pairs

Les entrants interrogés sont aussi nombreux a évoquer négativement que positivement
leurs pairs, en étant moins prolixes toutefois sur cette seconde polarité. Ce résultat provient
du fait que la notion de pair dans l'approche positive est clairement resserrée sur la
“génération” de jeunes entrants ou sur quelques modéles rares, excluant de fait les agents

internes déja en place, précédemment critiqués :

« Jai le sentiment déire en phase globalement avec mes camarades de la méme genération. » (FG n°11. 26 ans)

« £n1 dehors de quelgues exceptions mais j ai le sentiment quil y a des points qui Sont différents en fonction de /anciennete, de /a
fonction, mais apres ¢a depend du caractere de chacun. Dans lensemble, la majorité pense a peu pres comime moi. » (FG n°2, 24

ans)

« Jai quand méme croise plusieurs nouveaux gui voyaient cormime moi mais cétait des personnes qui avaient fait autre chose avant,

qui avaient une certaine maturite. » (£G n°4, 29 ans, ex mifj)

« Au sein ae lunite, jai bien un gendarme qui pour moi est lexemple, qui est trés investi; gui prend son travail @ ceeur. » (EG n°T],

26 ans)

« Je me Sens parfaitement en phase avec mes camarades de /a brigade, ce sont des amis et on Sentraide spontanément et tout est

reciproque. Far contre avec ceux de lautre brigade, cest tout linverse. » (FG n°13, 20 ans)

Les superviseurs quant a eux sont plus catégoriques puisque si 3 d’entre eux ont exprimé
une opinion négative sur leurs homologues commandants d’unité, les 7 autres se
reconnaissent parmi leurs pairs :

« Pour les autres commandants dunite, je nai pas déchos différents de ce que je vous dis. Je nai jamais entendu d£G se plaindre
ae laccuer! ailleurs. Moi ga fait 20 ans que je suis sur le méme secteur donc je connais beaucoup de commandants dunités et je

pense quils sont dans la méme lignée qgue moi. » (COU n 1, 53 ans)
« Avec les autres commandants dunite, on pense globalement pareil.» (COU n °10, 50 ans)

« U6 sentiment est tres partage par mes camarades commandants dunités. [...] On emmagasine 4 [ 1ois le stress de notre position

6t le stress que ne supportent plus nos gendarmes, dont on les decharge... » (COU n°4. 37 ans)

« Quelgue chose Sest cassé et ceux de ma generation ont tous la méme impression, de ne plus reconnaftre linstitution daujourd .
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Iy a une rupture. Cest un sentiment partage par beaucoup de mes camarades gradeés et commandants dunité notamiment et méme

plus globalement des gendarmes non grades de ma generation. » (COUn°5, 54 ans)

« Je pense que les autres commandants dunité voient les choses de la méme fagon, surfout dans la méme génération. Les
diifférences portent surtout sur lexemplarité, sur le fait quon doit Simposer ce quon exige des autres.. ce nest pas toujours le cas

mais globalement c st 3. » (COU n°8, 45 ans)

« Jai limpression de partager pas mal de choses avec les autres commandants de brigade aussi. » (COU n°9, 40 ans)

Globalement, ce code relatif a la socialisation interne est au cceur de I'axe de recherche
portant sur la mutualité et les similarités du contrat psychologique entre les nouveaux
entrants et les superviseurs ainsi qu’au sein méme de chacune de ces deux populations.
Les répondants formalisent en effet dans quelle mesure ils se sentent proches ou différents
de l'autre catégorie, matérialisant un degré de proximité sur de nombreuses composantes
du CP. La sémantique utilisée en témoigne aussi puisque les vocables “étre en phase”,

“partager”, “se reconnaitre”, “penser pareil”... sont employés a cette fin.

Une nouvelle fois, les verbatims viennent conforter I'idée de différences générationnelles
plutét issues de I'expérience de vie et non de l'appartenance a une catégorie d’age

spécifique.

6. Désignation de 'employeur et des sources

Ce code a pour principal objectif d’affiner la notion d’employeur, encore débattue et floue
dans la littérature scientifique, bien que la notion de superviseur semble faire consensus
pour la majorité. Dans le contexte d’'une entité publique, composante d’'un vaste appareil
d’Etat, il est apparu intéressant de cerner avec plus de précision quel acteur est identifié par

les répondants comme étant leur employeur.

Par ailleurs l'identification des origines, des sources sur lesquelles les obligations, les
promesses et valeurs évoquées par chacun des répondants peut étre un renseignement

précieux.
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a. Identification de I'employeur

Cette partie a été abordée en fin d’entretien semi-directif, sur la base de deux questions
directes et précises. La premiére, “Pour qui travaillez-vous ?” se voulait volontairement
générale et visait a déterminer si le répondant tendrait a y rattacher une notion contractuelle
de lui-méme. La seconde, “Qui est votre employeur ?” venait focaliser sur ce terme
particulier. Lorsqu’un seul item est cité, cela signifie que le répondant n’a fait aucune

distinction entre les deux questions ou a maintenu sa premiére réponse.

Une majorité de superviseurs et quelques jeunes entrants citent la population comme

motivation premiére de leur travail et désigne I'Etat lorsqu’il s’agit de nommer 'employeur :

«Je travaille pour les victimes, elles passent avant tout Mon employeur est 1Etat on e sent bien dans 12 déclinaison des directives

au ministre. » (COUn°10. 50 ans)

« Je travaille pour les victimes, cest ce que je dis toujours aux arrivants dailleurs./...] Si on me parle de /employeur, jé réponds

[Ftat 12 nation, I France.» (COUn°3, 52 ans)

« Je dirais que je travaille pour mon pays en genéral. I me donne /2 responsabilité de protéger la papulation et je lui dois de le faire
au quotidien. Je ne travaille pas pour une personne en particulier mais pour la population. /l ny a pas de notion de travailler pour le

ministre ou le président mais bien pour un collectit. la papulation. » (EG n°13, 20 ans)

« Pour [Ftat et la population et ¢a cest positit..mais aussi pour 12 politigue. » (FG.n°4 29 ans, ex mil)

D’autres restent dans la méme optique s’agissant de la premiére question mais

reconnaissent I'organisation comme employeur, particulierement parmi les entrants :

« Je considere que je travaille pour /2 population. /...] Jaime mes personnels et jaime aussi ma population, mon territoire. Fn termes

demployeur en revanche cest la gendarmerie pour moi.» (COU n°4, 37 ans)
« Je travaille pour la GN. Pour moi ¢a inclut lidée du service a la population. » (£G n°9, 26 ans)

« Je travaille pour la papulation, pour moi-méme, pour 1es victimes, pour mes camarades, mes chers... Tout ¢a fait partie dun

ensemble. Cest pour une idee finalement. a Gendarmerie est mon employeur.» (EG n°3, 27 ans)
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Certains répondant vont spontanément citer la gendarmerie a la premiére question, la
conservant a la seconde ou ouvrant sur un niveau intermédiaire comme le ministére :
« Je travaille pour 12 gendarmerie. Je pourrais répondre pour 12 papulation” mais ce Serait un peu demagogique, parce que celle qui

embauche, cest linstitution et cest a elle gue jai domné 20 ans de ma vie. » (COUn 2, 42 ans)

« Je travaille pour la gendarimerie, méme sijé ne le dis quaux personnes de confiance, je nen parle pas trap. » (FG n°5, 29 ans, ex

GAY)

« Je travaille pour la gendarmerie nationale. Jassume totalement. Jai toujours 1€ fier de servir mon pays. Aprés on veut préserver

sa famille donc gendarme on fait toujours attention de ne le dire quaux persomnes de confiance. » (£G n 7, 37 ans, ex milf)

« Je considere que je travaille pour la gendarmerie nationale. Je suis fier de mon institution /... Si on me demande qui est

lemployeur, jaurai plus tendance a répondre le Ministére de /Tntérieur. » (COUn°7, 47 ans)
« Je travaille pour la gendarmerie bien sir mais je parle du Ministére de /lntérieur. Je ne dis que ¢a si on me pose 1a question. » (FG
n°6, 30 ans, ex mifj)

Une attention particuliére de jeunes entrants a la confidentialité de I’'emploi peut étre relevée,

traduisant certainement la perception d’un risque, soit dans le jugement, soit sécuritaire.

Deux rares répondants ont expressément désigné leur superviseur comme personnifiant

'employeur :
« Ue serait la brigade de gendarmerie. Mon commandant de brigade reste mon référent, lemployeur en soi. » (G n°l, 33 ans)
« Je travaille pour la population, pour 1es victimes et pour ma brigade, pour Son renom local. Je ne pense pas plus hiaut, [...J fidentifie

1101 commandant de compagnie comime étant mon employeur, cest 4 lui que je rends des comptes et gui me donne des orares, 4

qui je dois une loyauté sans faille. £n second lieu il y a le commandant de groupement [...JL» (COUn 5, 45 ans)

Ces résultats sont éloquents dans le sens ou la premiére question provoque presque
systématiquement une réponse concentrée sur un idéal, une valeur, une raison profonde
motivant 'engagement dans le métier. Le chercheur a l'intuition que la méme question

posée dans le privé ne donnerait pas lieu a la méme orientation, les répondants pouvant
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plus naturellement désigner I'entité d’emploi a proprement parler. Dans le contexte étudié,
sur un terrain empreint d'idéaux et de valeurs fortes, le “qui ?” devient semblable a “quoi ?”

et rejoint le sous-code consacré aux motivations.

La seconde question est percue par certains répondants comme un recentrage correctif et
beaucoup reprennent en s’excusant de n’avoir pas saisi la premiére. L'employeur est ainsi
désigné dans un spectre qui va du sommet de I'Etat au commandant de brigade, ce qui peut
influencer le contrat psychologique, notamment du fait que certaines obligations et
promesses ne seront pas nécessairement en relation avec le superviseur mais découlent
de relations indirectes, tacites ou formelles, avec les acteurs distants. Cela peut étre le cas

a travers l'orientation des politiques publiques par exemple.

Les distinctions de niveaux sont éclairantes car elles peuvent jouer un role déterminant dans
le renforcement ou I'affaiblissement du superviseur, comme de I'ensemble de la chaine
hiérarchique jusqu’a I'’échelon désigné comme employeur et modifier la nature dyadique de

la relation.

Dans ce contexte, le superviseur peut ainsi représenter dans certains cas, un “employeur”
qu’il n’identifie pas lui-méme comme le sien, du moins en ne le plagant pas au bon niveau.
Ainsi, le risque est évident de ne pas pouvoir représenter non plus les obligations et
promesses dont l'origine dépendrait de ce niveau mal cerné et de perdre les avantages du

processus de réciprocite.

Pour I'employé, la résultante peut résider dans une loyauté ou une forme d’engagement qui
peut délaisser I'échelon local, qu’il ne pergoit pas comme représentant 'employeur, quand

bien méme la relation hiérarchique serait instaurée.

Dans ce processus, c’est bel et bien la notion de similarité du contrat psychologique qui peut

jouer un role modérateur sur la réciprocité entre le superviseur et 'employeur.

b. Sources des obligations et valeurs

Les obligations sont percues comme provenant principalement de I'individu répondant, qui
considere disposer de principes et de régles de conduite avant I'entrée dans l'institution,
certains citant explicitement I'éducation et la culture comme origine. Les valeurs et autres

codes moraux y sont rattachés :
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« Jai toujours fait un plus pour ma conscience. Jaime que les gens appréecient ce que je 1is [...J. Je me limpose ét ¢a a 61€ aussi

une part de mon éducations (EG n°l. 33 ans)

« Cest dans ma nature de vouloir bien faire les choses et de montrer mon intérét done ¢a me parait normal et facile /...[ » (FG

n°10 25 ans, ex GAV)

« En 1ait clest moi, je suis assez carrée dans ma fagon détre. Si on est pas comime ga naturellement, je pense que cest plus compligué

[.[» (EGn2 24 ans)
« Je pense que javais ces valeurs et ses engagements avant dentrer dans linstitution. » (COU n°5, 54 ans)

« Javais deja certaines valeurs préalablement et je pense guon ne peut pas créer un gendarme de toutes pieces, il faut quil y ait
une base [...J. L €cole nous aide seulement a développer ces valeurs, a Ies comprendre, voire 4 en decouvrir certaings mais il y a un

plus que les personnes ne pourront pas donner si elles ne le possédent pas deja. » (FG n°11, 26 ans)

« Cest un peu tout. jai 27 ans donc je nai pas fait que la gendarmerie avant. Cest une construction, avec premiérement l€ducation

qui vient des parents et de lécole. » (FG n°3, 27 ans)

« Ensuite cest un choix de carriére. [...] Jai pu lire pas mal décrits dofficiers de larmée ou de la gendarmerie. Je me retrouvais pas

mal dans ce quil disait. Je trouvais quil y avait un trés fort coté humain. » (FG n°3, 27 ans)

D’autres se réferent aux sources organisationnelles en évoquant la communication
institutionnelle formelle comme informelle, incluant les messages plus ou moins tacites
percues aupres du superviseur notamment, les nécessités déduites de I'emploi ou encore
les obligations statutaires :

« Pendant le premier entretien avec mon commandant dumite, [...] il ma dit quil attendait des résultats en matiere de proces-
verbaux et de police route notamment puisque jaspirars a me Specialiser. Il ma demandé de limplication et de linifiative, 4 travers

des résuliats, en lutte contre les stupéfiants ou lalcool par exemple. » (FG n°13, 20 ans)

« Quelguun de lambda dans une entreprise privée en civil se doit 4 la méme chose mais nous en tant que militaire on a guand méme

plus ae valeurs a respecter. » (EG n°2, 24 ans)

« On se doit aussi ae garder une bonne condition physique, on me le demande mais en réalité au-dela de ¢a cest pour moi-méme,

1ma Securité et celle de mes camarades. » (FG n°12, 30 ans)

« Avant quand je ne connaissais pas la gendarmerie, je ne savais pas quil y avait des objectifs statistiques 4 atteindre chaque mois,
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chaque année. Jai decouvert ¢a quand je suis arrive en unite, on ne nous en a jamais parfé a lécole.» (FG n°6, 30 ans)

« On est aussi trés observes par la population, on ne peut pas se permettre le moindre faux pas. Ce nest pas ce que [on ma inculgué
e école qui joue, ce sont les necessites du terrain, ladaptation a lenvironnement et /a réflexion personnelle. » (EG n 7, 37 ans, ex
milf)

« Les notions de déontologie ont 61€ trés abordees en amphi a / Ecole et on voit que laccent est mis la-dessus. » (G n°8, 25 ans)

c. Sources des promesses pergues

Les promesses sont plutdét percues auprés des agents internes de I'environnement
professionnel, du cercle familial, des informations en libre accés ou encore des messages
organisationnels consacrés au recrutement :

« J6 Ime Suis aeja rensejgneée sur Ies conditions dinscription 4 0P et pour le stage moto, je me Suis rensejgnee aupres de motards

de /2 BMO vaisine directement. » (EG n 10, 25 ans, ex GAV)

« Mes infarmations me venaient surtout de /a famille. Mon oncle est parti plusieurs fois a Iétranger et je me souviens que jétais
émerveillé a chacun de ses retours par ce quil me racontait et me montrait. [...]/ai étendu mes recherches [...] pendant mes études,

Jai aussi beaucoup consulté le site internet officiel de la GN. » (£G n°13, 20 ans)

« Jai pu rencontrer différents militaires et discuter avec eux et ¢a ma comvaincu sur le fait que cétait fait pour moi. » (£G n°2, 24

ans)

« Je connars trés peu de gens qui restent au grade de gendarme Sur leur carriére mais plutit des personnes gui vont passer 10P/
ou alors quils vont se specialiser [...J. Quasiment tous les exemples [...] que jai autour de moi le confirment, donc pourquor moi je

ny arriverais pas ? » (£G n°2, 24 ans)

« On nous dit quon peut aller en PSIG, en Specialites... je le sais des gendarmes que jai pu rencontrer ou du centre ae recrutement.

» (EG N°4. 29 ans, ex mili)

« Je le savais parce que je metais beaucoup rensejgné sur un site bien connu : G comme Gendarme, qui donne beaucoup de

rensejgnements et les cours France Fnsejgnement pour preparer le concours sont plutdt complets. » (EG 9, 26 ans, ex mili)
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B. Questionnaires

> Echantillons :

Sur une période de 38 jours et au prix de deux rappels par mail (annexe 6), ce sont 247
réponses qui ont été récoltées sur les 664 nouveaux entrants de moins de 6 mois
destinataires, soit un taux de participation d’'un peu plus de 37%. Ce niveau apparait
acceptable au regard du taux de réponse habituellement constaté par ce moyen (llieva,
Baron et Healey, 2002). Par ailleurs, le taux de réponses complétes est de 100% car le
questionnaire a été paramétré pour obliger le répondant a remplir chaque champ pour
atteindre la validation finale.

28% des répondants ont moins de 23 ans, la majorité des répondants (59%) se situe entre
24 et 29 ans et les 13% restants ont au moins 30 ans, un seul répondant atteignant les 40
ans, soit une moyenne de 25 ans et 9 mois.

L’échantillon comporte 61% d’hommes et 39% de femmes.

Il est important en outre de préciser que 174 répondants (70%) sont d’anciens “gendarmes
adjoints volontaires” servant sous contrat et ayant fait le choix de passer le concours interne
ou externe pour intégrer le corps des sous-officiers. Cette forte proportion est cohérente par
rapport a l'analyse des données secondaires abordée supra. Les autres catégories
regroupent les 53 candidats (22%) originaires du monde civil (employés du privé, étudiants,
dont seulement 1 ancien fonctionnaire de police mais 23 réservistes de la gendarmerie ou
des armées) ainsi que 20 anciens militaires des autres armées (Air, Terre, Marine
Nationale). Ces origines de recrutement influent sur le temps d’ancienneté de service, qui

s’établit en moyenne a 3 ans et 8 mois.

Tranche d'dge

Frequence  Pourcentage
18-23 ans 70 28,3 Genre
24-29 ans 146 591
30-34 ans 26 10,5 Frequence Pourcentage
35-39 ans 4 1,6 Homme 150 60,7
40-44 ans 1 4 Femme 97 38,3
Total 247 100,0 Total 247 100,0

Figures 4 — Répartition des répondants « nouveaux entrants » par tranche d’age et genre. Source SPSS.
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Ancienneté de service

Fréequence Pourcentage Origine recrutement

Moins de 1 an 27 10,9 Pourcentage
Entre 1 et 2 ans 40 16.2 Frequence  Pourcentage valide

Entre 2 et 4 ans 66 26,7 Ex GAV 174 70,4 70,4
Entre 4 et 6 ans 94 381 Ex Civ 30 121 12.1
Entre 6 et 10 ans 18 73 ExRes 23 9,3 9.3
Entre 10 et15 ans 2 8 Ex Mili 20 8,1 8.1
Total 247 100.0 Total 247 100,0 100,0

Figures 5 — Répartition des répondants « nouveaux entrants » par ancienneté de service et origine de recrutement.
Source SPSS.

Ce premier constat concernant I'ancienneté de service constitue une particularité
considérant que I'objectif initial consistait a traiter de la vision des « nouveaux entrants »
comptant moins de 6 mois de présence en unité, hors temps de formation en école. Force
est de constater que cette volonté ne peut étre poursuivie et que le concept d’entrant doit
étre étendu a ce temps de service moyen de pres de 4 ans de service, considérant
cependant que I'emploi n'‘est pas le méme, notamment en matiére de responsabilités
confiées, de qualifications et in fine d’emploi, ce qui laisse penser que le contrat
psychologique est lui aussi différent. Par ailleurs, des analyses statistiques plus poussées
pourront révéler plus loin s’il existe des différences significatives selon les types de

recrutement et de fait avec les anciennetés de service.

Le questionnaire adapté aux superviseurs a permis de recueillir de son coté 41 réponses
complétes de commandants d’unités, soit un taux de retour de prés de 32%.

19 d’entre eux (46%) indiquent avoir plus de 50 ans, 12 sont agés de 45 a 49 ans, 6 de 40
a 44 ans et 4 de moins de 40 ans, pour une moyenne de 47 ans et 8 mois. Ces écarts d’age
s’expliquent aisément par le fait que les commandants d’unité peuvent étre majors (grade
sommital du corps des sous-officiers), adjudants-chefs ou encore adjudant pour les plus
jeunes. Le facteur de réussite dans la carriére, qui conditionne I'avancement et donc la
corrélation entre le grade détenu et 'age du militaire entre également en considération.
L’ancienneté de service moyenne et le temps de présence moyen dans la fonction

s’établissent ainsi respectivement a 27 ans 5 mois et 4 ans 3 mois.
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Tranche d'age

Frequence  Pourcentage

Genre
30-34 ans 1 24
A.
Fréquence  Pourcentage A AN AN 3 7.3
40-44 ans 6 14,6
Homme 36 878
45-50 ans 12 293
Femme 5 12,2
+ de 50 ans 19 46,3
Total 41 100,0
Total 41 100,0
Ancienneté de service Ancienneté dans le poste
Pourcentage _ Pourcgntage
Fréquence  Pourcentage valide Frequence | Pourcentage valide
10415 ans 1 2,4 2,4 e : UL LU
15420 ans 5 12,2 122 1a5ans 23 56,1 56,1
20330 ans 20 48,8 488 5a10ans 5 12,2 12:2
+de 30ans 15 36,6 36,6 +de 10ans § 1.8 k5.
Total a1 100,0 100,0 Total 41 100,0 100,0

Figures 6 — Répartition des répondants « superviseurs » par tranche d’age, genre, ancienneté de service et dans la
fonction. Source SPSS.

> Fiabilité :

La cohérence interne mesurée décrit a quel degré toutes les questions tendent a
mesurer le méme concept, via une interrelation des éléments (Tavako et Dennick,
2011). L’alpha de Cronbach étant obtenu a partir de la covariance entre les éléments
de I'instrument, la variance totale de I'échelle et le nombre d’éléments qui composent
I'échelle, il s’agit de diviser la somme des variances des items par la variance des scores
observés des individus, pondérés par le nombre d’items. Le consensus scientifique
reconnait une valeur minimale acceptable de 0,70. Une valeur plus petite indiquerait
que la cohérence interne de I'instrument serait faible et que les questions du test ne
mesurent pas ce qu’elles sont censées mesurer. D’autre part, la valeur maximale
attendue est de 0,90.
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Le premier calcul de I'alpha de Cronbach a porté sur I'ensemble des 122 variables non
regroupeées, en correspondance directe avec les questions posées aux nouveaux entrants

et donne un résultat trés positif :

Statistiques de fiabilite

Alpha de
Cronbach
hasé sur des
Alpha de eléments Nombre
Cronbach standardisés d'éléements
944 951 122

Figure 7 — Alpha de Cronbach sur ’ensemble des variables de mesures
pour la population « nouveaux entrants ». Source SPSS.

De méme, une premiére analyse de la covariance et des corrélations inter-groupes
indigue notamment une variance moyenne faible, donc une bonne homogénéité, qui

demandera a étre précisée plus loin.

Statistiques récapitulatives d'éléments

Maximum / MNombre

Moyenne  Minimum  Maximum Plage Minimum Variance delements
Covariances inter- J27 -1,003 1,485 2,488 -1,479 024 122
éléments
Corrélations inter- 137 - 476 1,000 1476 -2,103 020 122
eléements

Figure 8 — Analyse des covariances et corrélations sur I’ensemble des variables de mesures pour la population
« nouveaux entrants ». Source SPSS.

Toutefois, considérant que I'obtention d’un score supérieur a cette valeur ne signifie pas
nécessairement que la cohérence interne est élevée, mais plutét qu’il y a redondance
ou duplication d’éléments (Oviedo et Arias, 2005), il est plutét logique d’obtenir un tel
score, puisque de fait plusieurs questions mesurent exactement le méme élément du

construit.

De ce fait, par souci critique, il est apparu plus juste de mener ce test sur chacune des
grandes variables de regroupement thématique détaillées dans la partie

méthodologique.
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Pour la composante dédiée aux Obligations par exemple, I'alpha de Cronbach baisse
légérement, mais demeure a un niveau acceptable, s’établissant a 0,858 apres
standardisation. |l en est de méme pour les 3 autres variables principales, dont I'alpha
oscille entre 0,735 pour le niveau de confiance et 0,925 pour la satisfaction des
promesses. Les 3 autres variables relatives aux tendances individualistes ou
collectivistes ainsi qu’a la satisfaction globale ont été obtenues sur la base d’un trop
petit nombre de variables pour y appliquer ce test, ce qui s’apparente a une mesure
directe.

Pour chacune des composantes et chacun des sous ensemble, il a par ailleurs été
observé quel effet pourrait avoir le retrait de chacune des variables de mesures, afin de
déterminer lesquelles sont susceptibles a premiére vue d’étre moins interreliées ou
corrélées aux autres.

Cette approche, facilitée par les options du logiciel SPSS (« échelle si élément
supprimé ») permet par exemple de déterminer que l'alpha global du sous-ensemble
des 8 variables permettant la mesure de la qualité des relations avec le superviseur est
calculé a 0,729 mais peut s’améliorer a 0,818 si I'on retire les réponses portant sur la

« dureté » de commandement du superviseur (variable « N1dur »).

Statistiques de total des éléments

Moyenne de Variance de Alpha de
I'echelle en I'echelle en Corrélation Cronbach en

cas de cas de complete des Carre de la cas de
suppression suppression eléments correlation suppression
d'un eléement d'un element corriges multiple de I'element
IdN1 24,52 24,381 24 104 737
ExpIN1 23,27 23,719 375 216 11
ConsidN1 23,43 22,767 508 343 689
N1dur 25,36 30,312 -,266 s 818
N1equ 23,68 20,326 640 638 655
ExpIN1bis 24,28 19,576 662 624 647
DialN1Rea 23,77 19,701 649 595 650
LMXRea 24 04 19,303 685 563 641

Figure 9 — Exemple de simulation de retrait d’élément sur I'alpha de Cronbach, variable de regroupement
« qualité des relations avec le superviseur » pour la population « nouveaux entrants ». Source SPSS.

Toutefois, les résultats étant suffisamment solides, les variables ont toutes été

conservées.
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Enfin, une derniére mesure a été réalisée cette fois sur les moyennes globales de
chacune des sous-composantes, puis des variables principales pour un résultat global

satisfaisant de 0,898 et une cohérence interne stable pour 'ensemble :

Statistiques de total des éléments

Moyenne de Variance de Alpha de
I'echelle en I'echelle en Corrélation Cronbach en
cas de cas de compléte des Carré de la cas de
suppression suppression eléments corrélation suppression
d'un élément d'un élément corrigés multiple de I'élément
Engagement | 7am3e7 | €028 | 828 | .| 807
Loyauté 7271616 61,749 ,255 ) 876
Obéissance 7272772 60,413 574 : 868
Adhésion autres valeurs 72,86711 60,437 470 : 870
Importance Socialisation 7259354 59,348 566 . 867
Importance Contenu 72,61737 61,117 474 - 870
Importance Conditions 73,09318 60,140 ,399 : 871
de travail
Importance Formation 72,48134 61,395 ,295 : 874
Importance Perspectives 7273721 60,734 ,369 - 872
Importance Mobilité 73,15408 61,380 ,256 . 876
Qualité relations pairs 73,24348 _ 57120 628 _ .| 864
Qualité relations 73,39075 57,435 678 . 863
supemiseur
Qualité relations internes 73,34166 57,239 753 861
globale
Satisfaction conditions de 73,39159 58,450 643 . 865
travail
Satisfaction mobilité 7326676 56,376 264 . 894
Engagement collectif 73,03667 57,148 637 863
pergu
Lo_y_auté collective pergue 73,__22628 | 54_,__843 [ _,_553 - _,_86? |
Obéissance collective 7293275 56,926 575 : 865
pergue
Adhésion collective 7338417 55916 693 861
autres valeurs
Satisfaction formation 73,06838 57,263 617 : 864

Figure 10 — Simulation de retrait d’élément sur I'alpha de Cronbach, sur I’'ensemble des variables de
regroupement pour la population « nouveaux entrants ». Source SPSS.
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Statistiques de total des élements

Moyenne de Variance de Alpha de
I'echelle en I'echelle en Correlation Cronbach en
cas de cas de complete des Carre dela cas de
suppression suppression eléments corrélation suppression
d'un élement d'un élement corrges multiple de I'elément
OBLIGATIONS 19.69351189 3,845 690 B57 725
ATTENTES et 19.81019909 3,861 643 AT I
PROMESSES
SATISFACTION 20.28308396 3,481 630 613 J21
ATTENTES ET
PROMESSES
TENDANCE 19.36566468 3,842 414 341 J76
COLLECTIMISTE
TENDANCE 19.90776994 4,061 343 ,285 790
INDIVIDUALISTE
NIVEAU DE CONFIANCE 20.16687925 2,934 611 620 735

Figure 11 — Simulation de retrait d’élément sur I’alpha de Cronbach, sur I’ensemble des variables principales pour
la population « nouveaux entrants ». Source SPSS.

Les résultats obtenus sur les réponses apportées par les superviseurs sont sans
surprise sensiblement similaires, avec un score global sur 'ensemble des variables de

0,9. L’intégralité des résultats est fournie en annexe 10.

» Comparaisons :

1. Test T de Student

Un test T de Student a été appliqué sur les 27 variables principales et variables de
regroupement qui les composent, déja présentées. Il indique que seules 10 d’entre elles
présentent une différence significative.

La variance des moyennes est significativement différente entre les deux groupes
seulement pour :

- la loyauté et 'obéissance concernant les obligations ;

- 'importance accordée a la formation, les perspectives et la mobilité en ce qui concerne les
attentes et promesse ;

- 'engagement collectif pergu et la satisfaction en matiere de formation s’agissant de la
satisfaction des promesses ;

- I'intention de rester.
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Le constat global permet de dire que seules les attentes et la satisfaction des promesses
différent entre les deux populations tandis que les obligations et le niveau de confiance sont
similaires, ce qui est un résultat non seulement intéressant pour I'organisation en termes
d’attitude convergente de ces deux populations mais aussi pour la recherche en ce sens
qgu’elle induit d’ores et déja des corrélations différentes entre satisfaction des promesses et

obligations.

Il est par ailleurs possible de percevoir a ce stade de maniére intuitive que la plupart des
résultats paraissent cohérents au regard du temps de carriére comparé entre les deux
catégories de répondants et conséquemment du stade de maturation du contrat

psychologique. Seules les obligations peuvent interroger véritablement a premiére vue.

Pour mieux cerner cet ensemble et préciser ces différences, le méme test a été appliqué a
'ensemble des 109 variables communes aux deux échantillons indépendants que

constituent les nouveaux entrants d’une part, les superviseurs d’autre part.

La totalité des résultats est visible en annexe 11 et 12 et permet d’identifier les 34 variables
concernées, étant rappelé que le résultat du test T se lit par la significativité calculée
(colonne « sig. bilatérale»). Lorsque cette valeur est inférieure a 0,05, il est considéré qu'il
existe un lien entre les 2 variables croisées, en l'occurrence entre I'appartenance du

répondant a I'un des deux groupes et sa réponse.
Ce résultat indique a contrario que les résultats obtenus par le groupe des nouveaux

entrants sont similaires a hauteur de 63,8% avec ceux des superviseurs, soit 69 variables
sur 108.
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S’agissant des différences identifiées, un regard sur les moyennes obtenues fourni une

premiéere explication, a I'image des quelques exemples ci-dessous.

Test des échantillons indépendants
Variables Test de Leveng sur I'égalité Test t pour égalité des
des variances moyennes
. Sig.
Foyse | af | bilatérale)

CohPers | Hvar égales | 22,445 | 0,00 | -2,474 286 0,01
H var # -3,809 96,863 0,00
LoyPers | H var égales | 25,756 | 0,00 | -2,733 286 0,01
H var # -3,725 76,876 0,00

Figure 12 — Extrait Test T de Student sur deux variables dont les variances sont
inégales. Source SPSS.

Dans ce premier tableau, les valeurs relatives a I'importance accordée a la cohésion et a la
loyauté par exemple — relevant de la variable principale afférente aux obligations - sont
fortement inégales au plan des variances (test de Levene inférieur a 0,05) et que leur
significativité s’agissant du Test T indique qu’il n’existe qu’'une chance sur 1000 pour que

cette différence de résultat soit issue du hasard.

En se reportant aux statistiques descriptives de ces variables, il est aisé de comprendre ce

qui explique ces résultats.

Statistiques de groupe
Groupe N | Moyenne | Ecart type | Std. standard
CohPers | Nouvel Entrant | 247 4,54 0,725 0,046
Superviseur 41 4,83 0,381 0,059
LoyPers | Nouvel Entrant | 247 4,56 0,659 0,042
Superviseur 41 4,85 0,422 0,066

Figure 13 — Extrait statistiques descriptives de deux variables dont les variances
sont inégales. Source SPSS.

En effet, les nouveaux entrants attribuent une importance moyenne de 4,54 a la cohésion,
mais avec un écart type de 0,725 entre la note la plus basse et la plus haute, tandis que les
superviseurs non seulement cote la méme valeur a prés de 0,30 points de plus mais sont

aussi plus convergent, avec un écart type de seulement 0,381.
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Un phénomene identique se retrouve concernant I'importance accordée a la loyauté par

exemple.

Dans d’autres cas, la situation est inverse, a 'image de la variable dédiée a I'importance

des relations avec les autres membres de I'équipe ou encore a l'intention de rejoindre une

technicité.
Test des échantillons indépendants
Variables Test de Levem_a sur I'égalité Test t pour égalité des
des variances moyennes
. Sig.
FojSe |t o | (bilatérale)
TMXPers Avar 1 3002 | 0,08 | 4017 | 286 0,00
égales
H var # 3,23 47,426 0,00
H var
TechVolPers , 0,899 | 0,34 | 15,421 286 0,00
égales
Hvar # 13,421 | 49,402 0,00

Figure 14 — Extrait Test T de Student sur deux variables dont les variances sont
égales. Source SPSS.

Statistiques de groupe
Groupe N | Moyenne | Ecart type | Std. standard
TMXPers Nouvel Entrant | 247 4,53 0,78 0,05
Superviseur 41 3,97 1,061 0,166
TechVolPers | Nouvel Entrant | 247 4,31 1,006 0,064
Superviseur 41 1,61 1,222 0,191

Figure 15 — Extrait statistiques descriptives de deux variables dont les variances
sont égales. Source SPSS.

Il est compréhensible que les nouveaux entrants accordent assez unanimement une
importance particuliere a la socialisation interne avec leurs pairs, tandis que les
superviseurs sont dans une appréciation plus manageériale et contrastée. De méme, a ce
stade de leur carriére, il est évident que I'entrée dans une technicité ne présente qu’un
intérét tres faible, noté en moyenne a 1,61, alors qu’il s’agit d’un objectif fort pour nombre

de nouveaux entrants qui lui attribue 4,31, bien qu'avec un écart type relativement élevé.
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Sans faire la revue des 34 variables que I'on pourrait qualifier de dépendantes de la qualité
du répondant, il est important de relever a linverse que toutes les autres variables
obtiennent des moyennes et des écarts trés comparables, ce qui tend a attester d’une

similarité des composantes du CP mesurée, a prés de 64%.

Cette donnée issue de I'application de la loi de Student est trés riche car elle permet
d’estimer des tendances sur la population totale théorique étudiée a partir de I'échantillon

analysé, ce avec un intervalle de confiance exigeant.

2. ANOVA

Au regard des résultats précédents, qui ne permettent qu’'une comparaison entre deux
groupes, il est apparu intéressant de se demander si des difféerences de moyennes
significatives pouvaient apparaitre entre les sous-catégories du groupe des nouveaux
entrants d’une part puis entre ceux-ci et les superviseurs d’autre part. Afin de répondre a
cette interrogation, une analyse de la variance unidirectionnelle a un facteur, portant sur les
origines de recrutement auxquelles s’ajoute le groupe superviseurs, a été réalisé sur les
variables de regroupement. Cette approche permet concretement de relever des différences
entre les réponses apportées par les anciens gendarmes adjoints (abréviation « Ex GAV »),
les anciens militaires (abrév. « Ex Mili »), les recrues issues du civil (abrév. « Ex Civ »), dont
les anciens réservistes (abrév. « Ex Res ») ainsi que par les superviseurs (abrév. « SUP »
ou « CDU »).

Le test de Levene fait ressortir une égalité des moyennes sur la majorité des composantes
tandis que celles portant sur la loyauté, I'importance de la formation, la satisfaction en
matiére de mobilité, la tendance individualiste et I'intention de carriére a vie ne le sont pas.
Cette indication oblige simplement a réaliser un test complémentaire a TANOVA pour ces 4
valeurs, a savoir un test de robustesse des moyennes, en l'occurrence le test de Welsh,
considéré comme le plus adapté a cette configuration. Aprés consultation des résultats,
seules les variables relatives a la loyauté, a I'importance de la formation et a l'intention de
carriere a vie apparaissent significativement liées a I'appartenance a I'un ou l'autre des

sous-groupes.
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Elles rejoignent ainsi 7 autres variables qui obtiennent un score de significativité inférieur a
0,05 sur le test ANOVA, indiquant un lien de dépendance aux catégories de répondants.
Toutefois a ce stade, cet indicateur ne permet pas de définir quelle catégorie differe de telle
autre. Pour cela, il est indispensable de réaliser un test « post-hoc », qui compare les
moyennes de chaque catégorie deux a deux, notamment grace au test de différence
significative de Tukey pour les variances homogenes, tandis que le test du C de Dunett est
utilisé pour les variances non homogénes. Un simple extrait de I'analyse menées sous
SPSS - par souci d’alléger le volume de pages produites - permet de rendre compte des
étapes scrupuleuses décrites ci-dessus (annexe 13). L’auteur tient a disposition les

analyses complétes.

Cette analyse a été poussée jusqu’aux variables de mesures sur les composantes de

regroupement considérées afin d’identifier précisément sur quoi portent les différences.

Les résultats montrent tout d’abord que les anciens militaires se démarquent d’autres
répondants sur plusieurs variables, a commencer par lI'importance accordée aux relations
avec les autres membres de I'équipe, dans un sens négatif par comparaison avec les ex
GAV et les ex-réservistes, ce qui peut paraitre surprenant considérant I'attachement a la
cohésion et a la fraternité de ces mémes répondants.

Ce résultat provient en fait uniquement d’'une seule variable de mesure, a savoir la faible
importance attribuée en moyenne aux relations personnelles avec le superviseur, inférieure

a toutes les autres catégories de répondants, comme le montre le graphique suivant.

Moyenne de LMXPers

Origine recrutement

Figure 16 — Moyennes comparées « importance des relations personnelles avec le
supérieur » pour I'ensemble des répondants. Source SPSS.
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Cette particularité peut sans doute trouver son origine dans la culture des armées, qui
préconise une distance hiérarchique nette entre le commandant d’unité et son subordonné,
qui de fait ne peut, a I'entrée dans un autre modéle proche, concevoir d'importance a ce
type de relation personnelle. Il faut relever que sur les autres questions portant sur les
échanges professionnels avec le superviseur, les anciens militaires ne se distinguent pas
des autres entrants. De méme, s’agissant des échanges avec les pairs, les moyennes

accordées sont similaires.

A noter que de maniere plus anecdotique est sans aucun effet de significativité sur les
variables principales, ce méme groupe se distingue dans d’autres variables de mesures
telle que l'importance attribuée a I'obéissance par loyauté, en attribuant la plus forte valeur
moyenne par rapport aux autres entrants et en se rapprochant de fait du portage des
superviseurs mais également au niveau de militarité collectif souhaité. Ces anciens
militaires considérent aussi que I'encadrement est moins réalisé dans les faits que ne le
pensent les GAV et les superviseurs eux-mémes. Il en est de méme s’agissant de la
discipline réalisée, du cérémonial militaire ou encore de l'uniformité, comparativement aux
ex civils, aux anciens réservistes et plus fortement encore par comparaison avec les ex
GAV.

Variables "Valeurs militaires percues”

85% 4,5
75%
4,0
65%
55% ° 3,5
45% ’
3,0
[
35%
2,5
25% -
[
15% . = 2,0
Fraternité Cérémonial militaire Uniformité Rusticité Moralité
% > niveau 4 NE % > niveau 4 ex GAV % > niveau 4 ex Mili % > niveau 4 ex Civ
% > niveau 4 ex Res WM % > niveau 4 SUP O=»Moyenne Totale NE Moyenne ex GAV
® Moyenne ex Mili ® Moyenne ex Civ ® Moyenne Ex Res e=@== Moyenne SUP

Figure 17 — Moyennes comparées « valeurs militaires pergues » pour 'ensemble des répondants.
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Ces différences peuvent étre attribuées également sans trop de risque de se tromper, a la

culture organisationnelle d’origine qui accentue ces valeurs, preuve en est le corollaire en

termes d’adhésion et d’'importance de ces mémes valeurs :

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

Variables "Adhésion valeurs militaires'

5,0
4,8
[ 4,6
l 4,4
P S 4,2
. ‘\4 ’ 4,0
[ I { 3,8
3,6
3,4
ﬁ 32
3,0
Fraternité Cérémonial Uniformité Rusticité Moralité Militarité Militarité
militaire collective individuelle

Figure 18 — Moyennes comparées « adhésion aux valeurs militaires » pour I’ensemble des répondants.

Il est intéressant de relever une convergence avec les conclusions de I'analyse qualitative

réalisée par questionnaire, qui identifie déja cette catégorie de répondant comme spécifique.

De maniere plus générale, ces particularités illustrent certainement une différence

fondamentale dans le socle des valeurs transmises par I'organisation aux autres catégories

de nouveaux entrants et peut interroger sur le contenu de la formation a ce titre, si toutefois

les objectifs a atteindre devaient étre similaires.

Les anciens gendarmes adjoints volontaires quant a eux expriment une importance forte

pour les moments de partage avec les autres membres de 'unité, par rapport aux recrues

issues du civil, incluant les anciens réservistes.

En ce qui concernent les réservistes, ils se caractérisent par les différences suivantes :

un choix géographique jugé moins important que par toutes les autres catégories,

une estimation du niveau d’'indépendance dans le travail moindre que ne le pensent
les ex militaires et ex GAV, ce qui peut s’expliquer vis-a-vis des premiers par le fait
que les anciens soldats ont tendance a accéder a plus d’autonomie au sein de la

gendarmerie que dans leur ancienne armée et par rapport aux ex-GAV, par la
126



maturité professionnelle des réservistes, qui cumulaient souvent un emploi en
paralléle ;

une intention de rester dans une carriére a vie moins importante que celle des autres
nouveaux entrants, peut étre en considérant le recul issu de I'expérience

professionnelle hors institution passée.

Enfin, les superviseurs de leur coté se distinguent également sur plusieurs variables. Ces

différences rejoignent logiquement celles relevées par le test T de Student, bien que

'ANOVA permettent de préciser avec quelle catégorie de nouveaux entrants la différence

s’établit plus particulierement.

Ces écarts portent de maniére significative sur un certain nombre de résultats qui

apparaissent liés de fait au niveau de responsabilité atteint et au temps de présence dans

I'organisation, qui induisent une phase du CP beaucoup plus avancée.

Dans ce premier ensemble de tendances plutdt prévisibles se retrouvent

les niveaux d’'importance exprimés pour I'encadrement hiérarchique, la formation, la
spécialisation, ou encore les attentes en termes d’avancement et de mobilité,
inférieurs a toutes les catégories ;

l'importance faible de I'échange avec les pairs, désignant dans ce cas les autres
commandants d’unités, ce qui s’explique simplement par la faible occurrence de ce
besoin ;

le niveau de réalisation plus fort du dialogue avec la chaine de concertation par
rapport aux ex GAV et ex-ClV, dispositif accessible a tous mais faisant logiquement
parti des interlocuteurs privilégiés du manager ;

la forte réalisation des missions de type administratif ainsi que I'insatisfaction quant
au rythme de travail, ce qui n’est pas une surprise considérant les fonctions
occupées ;

'intention de carriére a vie, qui se traduit pour les superviseurs par l'intention de
rester jusqu’a I'age limite de départ en retraite. Cette intention est de maniere logique
plus forte chez les superviseurs au stade d’'une carriére déja bien accomplie (plus de
27 ans de service en moyenne pour mémoire), que chez les jeunes entrants dont la

réflexion est encore en cours, a I'exception notable des ex militaires.
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En revanche, certains écarts apparaissent plus éclairants pour I'objet de la recherche :

- le degré d’'importance attribué a la cohésion, I'obéissance par loyauté et la loyauté
en elle-méme, est largement supérieur a celui accordé par les anciens GAV, ce qui
est davantage inquiétant en termes de priorité chez ces entrants pourtant déja

acculturés a l'organisation ;

Variables "Engagement”

100% 5,0
95% 4,8
90% 4,6
85% 4,4
80% 4,2
75% 4,0
70% 3,8
65% 3,6
60% 3,4
55% 3,2
50% 3,0

Cohésion Entraide Adhésion Adaptation Disponibilité Initiative Accord
fonctionnement
unité
= 11} 7 n
Variables "Loyauté globale

100% 5,0

90%
o) L 45
80%
S — —
70% 4,0
60% o)
o 35
50%
40% 3,0
Loyauté Obéissance par loyauté
% > niveau 4 NE % > niveau 4 ex GAV % > niveau 4 ex Mili % > niveau 4 ex Civ
% > niveau 4 ex Res W 9, > niveau 4 SUP O=»Moyenne Totale NE O~ Moyenne ex GAV
® Moyenne ex Mili O Moyenne ex Civ O Moyenne Ex Res @@= Moyenne SUP

Figures 19 — Moyennes comparées « Engagement » et « Loyauté globale » pour I’ensemble des répondants.
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

une attente en termes d’évolution des responsabilités qui reste forte et n’est plus liée
al'avancement, ce qui crée un profil inverse aux entrants, qui eux ont compris pouvoir

accéder aux premiers grades sans chercher de trop grandes responsabilités ;

Variables "Perspectives d'évolution”

5,0
° 4,8
N 4,6
$ 44
! \ 4,2
\ 4,0
3,8
P 3,6
3,4
° 3,2
3,0
Intention avancement sous Avancement Sécurité de I'emploi Evolution en
5 ans responsabilités
% > niveau 4 NE % > niveau 4 ex GAV % > niveau 4 ex Mili % > niveau 4 ex Civ
% > niveau 4 ex Res mmmm 9% > niveau 4 SUP O=»Moyenne Totale NE Moyenne ex GAV
@® Moyenne ex Mili @® Moyenne ex Civ @® Moyenne Ex Res e=@=» Moyenne SUP

Figure 20 — Moyennes comparées « Perspectives d’évolution » pour I’ensemble des répondants.

les niveaux pergus d’adaptabilité, de disponibilité et d’initiative atteints au sein de
I'unité, sont a contrario plus bas que ceux des anciens GAV et civils, mais s’approche
de I'estimation des ex militaires, ce résultat tendant a illustrer I'écart qui peut exister
dans 'appréciation du niveau d’effort consenti, potentiellement surestimé par les plus
jeunes ou les moins expérimentés mais relativisé par les plus aguerris, ce
gu’indiquent déja plusieurs verbatims extraits des entretiens ;

une qualité de relation entretenue avec le supérieur meilleure que I'ensemble des
autres catégories, ce qui tend a modérer largement certains témoignages recueillis,
d’autant qu’il n’y a aucune différence significative pergue en matiére de considération,
d’équité et de dureté de commandement pergus, qui s’établissent tous a des niveaux
satisfaisants, similaires a ceux que leur reconnaissent les entrants ;

une identification positive des subordonnés trés basse, indexée sur une
correspondance percue dans la maniére de penser, qui corrobore en miroir le niveau

accordé a l'inverse par les nouveaux entrants aux superviseurs.
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Ces résultats ont conduit le chercheur a réaliser une derniére ANOVA portant sur le facteur
d’age, afin de déterminer si les différences attribuées a I'expérience et la maturité dans
'approche qualitative se vérifient par 'analyse quantitative.

Pour cela, les répondants ont été divisés en catégories d’age homogéne, avec un intervalle
irrégulier, considérant les tranches d’age définies lors du sondage. L’objectif n’étant pas de
s’approcher d’'un concept générationnel mais de considérer 'dge comme un indicateur
d’expérience professionnelle, cette segmentation est apparue plus sensée. L’analyse a ainsi
distingué les 18-23 ans, les 24-29 ans, les répondants entre 30 et 40 ans et les plus de 40

ans

Cette seconde approche permet d’établir que chez les moins de 30 ans, par rapport a leurs
ainés :

- la loyauté est beaucoup moins importante, particulierement pour les 18-23 ans ;

- la formation est plus importante, particulierement pour la tranche 24-29 ans ;

- la formation est jugée de maniére plus satisfaisante par cette méme catégorie ;

- les perspectives sont plus importantes, y compris pour les 30-39 ans ;

- la mobilité obtient les mémes tendances ;

- I'engagement collectif réalisé est surestimé par les 18-23 ans ;

- les 18-23 ans s’attribuent une plus grande tendance collectiviste que les autres,

rejoignant les + de 40 ans.

La encore, ce recroisement de données par la catégorie d’age tend a trianguler les résultats
tendanciels obtenus durant la phase qualitative, notamment sur le fait que les plus jeunes
peuvent avoir une tendance proche de l'autosatisfaction sur certains criteres et se
définissent plus favorablement qu’ils ne sont pergus par leurs supérieurs.

Etonnamment, la tendance individualiste souvent préjugée chez la jeune génération ne se
manifeste aucunement, étant entendu que les questions posées demeurent d’ordre
professionnelle et ne s’inscrivent pas dans l'acceptation privée, plus sociologique ou
psychologique de ce trait.

Enfin, aucune différence significative ne transparait quant au niveau d’obéissance chez les
plus jeunes, ce qui est pourtant souvent évoqué au cours des entretiens.

C’est en revanche la faible importance accordée a la loyauté qui vient renforcer les résultats

obtenus précédemment.
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Pour conclure sur les comparaisons, le lecteur trouvera une annexe graphique compléte,
ou sont représentées toutes les variables de mesure, pour chacune des grandes variables

principales (annexe 14).

Méme si I'analyse focalise sur les différences significatives, immédiatement identifiables par
la représentation, il faut aussi relever une concordance maijoritaire par contraste, dont une
convergence qui contredit plusieurs « idées regues » relevées en phase d’entretien, telle
qu’une différence en matiere d’attractivité de la mission de contact avec la population ou

encore en matiere d’individualisme déja évoquée.

> Corrélations

Compte tenu de 'objectif de cette recherche qui consiste a déterminer dans quelle mesure
les contrats psychologiques des nouveaux entrants sont corrélés entre eux et avec ceux
des superviseurs, un test de corrélations bivariées par les coefficients de Pearson (sous
SPSS) a été réalisé, d’abord sur 'ensemble des variables obtenues sur I'échantillon des
nouveaux entrants, puis sur celui des superviseurs. Ce test permet de mesurer a la fois la
force et le sens d’une association entre 2 variables. Le coefficient varie de -1 a +1 en
indiquant le sens de la relation, négative sous 0, positive au-dessus. Plus ce coefficient est
proche de -1 ou +1 (ou autrement dit de 100%), plus I'association entre les deux variables
est forte. La prudence est toutefois de mise avec cet indicateur qui doit étre impérativement
croisé avec le degré de significativité d’'une part (une significativité¢ de 0,05 indique qu’il
existe 95% de chances que n’importe quel autre échantillon suive la méme relation linéaire,
ce taux pouvant s’établir au mieux a 99% pour un indice proche du 0). Par ailleurs, il faut
objectiver les relations observées par une réflexion sur l'influence potentielle de facteurs

extérieurs, au risque de mal interpréter les données.

131


https://drive.google.com/file/d/1kE8Jn2uSGad6PWTRh_WGWlwAWjTOPN8k/view?usp=sharing

1. Analyse en composantes principales

Avant d’entrer dans le commentaire détaillé de la matrice de corrélations, une analyse
factorielle en composantes principales (ACP) permet de visualiser le degré de corrélation
entre variables. Menée sur I'ensemble des variables de regroupement, incluant les
principales ainsi que sur les mesures de satisfaction globale et d’intention de carriére a vie,
elle ne porte toutefois que sur la population des nouveaux entrants, l'intérét étant moindre.
L’'objectif de cette méthode consiste a réduire les dimensions permettant de restituer
'ensemble des variances. Le logiciel SPSS a permis de définir 5 composantes capables de

représenter 67 % de celles-ci, les 3 premiéres comptant pour 54%.

Variance totale expliquee

Valeurs propres initiales Sommes de rotation du carré des chargements
% de la % de la

Composante Total variance % cumule Total variance % cumulé
1 10,351 36,969 36,969 6,815 24 339 24,339
2 4076 14,556 51,526 4377 15,631 39,970
: 1,750 6,249 57,775 3,968 14172 54142
4 1,550 5537 63,312 2,490 8,891 63,033
5 1,063 3,797 67,109 1141 4076 67,109

Figure 21 — Variance totale expliquée par les 5 composantes retenues pour I’analyse en composantes principales.
Source SPSS.

Aprés analyse des composantes, il s’avére que la premiére correspond a la priorité donnée
par les répondants aux rétributions organisationnelles, la deuxiéme a l'engagement
personnel et |a troisieme aux perspectives professionnelles. Il est révélateur de voir que la
tendance collectiviste est corrélée a 'engagement et aux obligations tandis que la tendance
individualiste I'est avec les rétributions et les attentes.
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Rotation de la matrice des c‘.omplubsantosa

Composante

1 2 3 4 5
Engagement ,200 ,207
Loyauté -035 560
Obéissance 115 095
Adhésion autres valeurs 01 010
OBLIGATIONS 146 187
Importance Socialisation 040 -,210
Importance Contenu ,003 ,091
Importance Conditions -110 -,007
de travail
Importance Formation 103 -027
Importance Perspectives ,242 065
Importance Mobilité -.262 - 116
ATTENTES et -031 -,051
PROMESSES
Relations équipe 114 - 116
Relations N+1 128 -,276
Socialisation Org. globale 136 -,243
Satisfaction conditions de 633 a4
travail
Satisfaction mobilité 719 ,270
Engagement collectif 240 164
pergu
Loyauté collective pergue -,083 152
Obéissance collective -,084 ,228
pergue
Adhésion collective 135 040
autres valeurs
Satisfaction formation ,247 -,292
SATISFACTION 273 -,040
ATTENTES ET
PROMESSES
TENDANCE -032 -311
COLLECTIVISTE
TENDANCE 182 215
INDIVIDUALISTE
NIVEAU DE CONFIANCE 431 -,099
Satisfaction globale 621 -,069
(mesure directe)
INTENTION DE RESTER -013 =111 - 675 279

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.®

a. Convergence de la rotation dans 7 itérations.

Figure 22 — Matrice des composantes avec rotation Varimax. Source SPSS.



Traceé des composantes dans |'espace aprées rotation

Légende :

Variables relatives
aux attentes et
promesses

Variables relatives
2 la satisfaction
des promesses

Variables relatives
aux obligations

Intention de
carriére a vie

| Engagement (Comp2)

Satisfaction
globale

Figure 23 — Représentation graphique en 3 dimensions des 3 composantes retenues pour I’analyse en composantes
principales. Source SPSS.

Une fois les variables projetées sur un graphique de type « nuage de points» a 3
dimensions, il est aisé de voir apparaitre les corrélations, relativement logiques entre elles
au sein des sous-ensembles entourés pour faciliter la lecture.

Il est plus intéressant de voir que les variables relatives aux obligations témoignent d’un
niveau d’engagement élevé en se positionnant en haut de I'axe de la deuxiéme composante.
Elles sont par ailleurs positivement corrélées avec les deux autres dimensions.

En revanche, ce méme niveau d’engagement parait moins corrélé au groupe de variables
relatif a la satisfaction des promesses qu’il ne I'est aux attentes. Ce constat peut paraitre
contre intuitif a premiére vue mais il n’est pas si incohérent considérant qu’a ce stade de
réalisation du CP, le nouvel entrant doit étre davantage motivé par les perspectives
entrevues que par les rétributions déja obtenues.

Enfin, 'indice de satisfaction global est trés corrélé avec la satisfaction des promesses, ce
qui n'est pas étonnant, mais ne joue pas de réle déterminant dans 'engagement, tandis que

la projection dans la carriére a vie est beaucoup plus liée aux perspectives.
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2. Matrice de corrélations

L’analyse de la matrice des corrélations sur les variables de regroupement et variables
principales offre de nombreuses indications utiles au sein de chacune des 2 populations et
permet en outre de comparer les résultats entre elles. Les matrices détaillées portant sur
'ensemble des variables ne figurent pas en annexe compte tenu de leur volume mais
I'auteur les conserve a disposition. En revanche I'annexe 15 permet de se pencher sur les

corrélations entre chaque variable de regroupement et avec les variables principales.

L’auteur a cependant a souhaité présenter les corrélations majeures et notables de maniére

simplifiée ci-aprés, afin de le commenter

Corrél. | Corrél.
intra | intra
NE SUP
- NE 0,65 SUP 0,55 NE 0,498
ATTENTES & PROMESSES >
Secialisation organisationnelle | ,703** | 626** b—— NEDo0 S_UP 041 NEQ52 NE 0,418
Attractivité tdches ,690%* | ,674%* jo———— NEQ,515UP 0,41
Conditions de travail ,763%* | ,662**
Formation ,623%% | 711+
Perspectives d'évolution ,651%% | 5423+
Mobilité 645%* | 559+ 4
o Indice Indice . Indice de ;
OBLIGATIONS |Engagement | Loyauté | Obéissance a:;”\,E‘eans tendance | tendance g:g:; satisfaction Inter::'tc; :_de
collectiviste | individualiste globale _
C‘_)rrEIa“O" ,840%* ,578%* ,198%* 835+
intra EG
Comélation | oeus | cqgee | gazer | gear
intra CDU
ST Jo— NEOAS NEO774SUPOG26 | |NEOASS | NE-0.232
Socialisation organisationnelle | 885°* | 724+ NE0,38 dont rel. N+1 0,349 et|_ NEO,38 dontrel. N+10,39et | NE 0,713 dont rel. N+1 0,68 et
g E . ; ——

Conditions de travail satisfaites | 757" | 576 b_ pairs 0,29 / SUP rel. N+1 0,55 | | pairs 0,27 /SUPrel. N+10,50 |~ pairs0,56/SUPrel. N+10,48 | Ng 9,545 || NE-OI,344
Satisfaction de la mobilité | ,362** | -0,059 ,': ! NEO,36 — NE-0,26
Engagement collectif percu | ,824** | ,684** h NE 0,56
Loyauté collective percue | ,700** | 0,121 |

Obéissance collective pergue | ,667** | ,653** P NE 0,41
Adhésion collective aux valeurs | ,839** | ,690** h ! NE 0,615
Formation satisfaite ,659%* | ,622+* h NE 0,433 NE 0,347 NE 0,535 SUP 0,418 ——— NE-0,211
Légende :

NE : nouveaux entrants / SUP : superviseurs
Les corrélations présentées sont significatives au seuil de 0,01 (bilatéral)

Figure 24 — Matrice des corrélations simplifiée par représentations des relations remarquables.

Les 3 variables principales sont tout d’abord déclinées par leurs sous-variables de
regroupement respectives, dont la corrélation intra-thématique est indiquée par catégorie
de répondants. Ainsi par exemple, il est immédiatement lisible que la variable « conditions

135


https://drive.google.com/file/d/1IxRfHcw-r89V-asTjJO7_Y9AWSTjsZaa/view?usp=sharing

de travail satisfaites » est corrélée a hauteur de 0,757 pour les nouveaux entrants avec la
variable principale « promesses satisfaites », alors qu’elle ne correspond qu’a hauteur de

57,6% au méme ensemble pour les superviseurs.

Ces relations sont toutefois moins intéressantes pour I'objet de la recherche que ne le sont
les corrélations entre d’'un cété les attentes et les promesses satisfaites, de l'autre les

obligations et effets produits, tels que la confiance ou l'intention de rester.

Les lignes de connexions permettent de visualiser schématiquement les corrélations
remarquables et de les comparer par ailleurs directement entre nouveaux entrants et
superviseurs. Il faut préciser que les corrélations entre attentes et promesses satisfaites ont
été ignorées car elles apparaissent logiques pour la majorité et n‘ont qu’un intérét relatif
pour I'axe de recherche. Par ailleurs, lorsqu’aucune corrélation n’apparait entre variables,
c’est que son niveau n’appelle pas de commentaire pertinent ou qu’il n’existe aucune
corrélation significative. Enfin, lorsque seuls les nouveaux entrants apparaissent, il faut en
déduire que les superviseurs ne sont pas concernés, ce qui est notamment le cas des

corrélations négatives relevées sur l'intention de rester.

La forte corrélation déja relevée entre les attentes et les obligations chez les nouveaux
entrants s’établit a 0,65 contre 0,55 pour les superviseurs. Chez les premiers, la satisfaction
des promesses vient néanmoins peser également a hauteur de 0,44 tandis que du coté des
superviseurs, il n’existe aucune corrélation. Ces résultats tendent a laisser penser que les
entrants fondent leurs obligations a la fois sur les attentes et la satisfaction de celles-ci, dont
le taux de réalisation ne peut qu’évoluer dans le temps, alors que les managers, qui ont déja
obtenu satisfaction dans I'organisation, sont encore motivés par un certain nombre
d’attentes plus que par une forme de redevabilité. Ce sentiment de redevabilité, relevé
directement dans le questionnaire, n’est d’ailleurs aucunement corrélé avec 'ensemble des
promesses satisfaites mais uniquement a la qualité des relations avec le supérieur

hiérarchique (0,455) ainsi qu’avec les conditions de travail (0,513).

Dans le détail, c’est la socialisation organisationnelle (0,65) et plus particulierement
'importance des relations avec le superviseur (0,60) qui comptent dans I'engagement du
nouvel entrant mais aussi pour sa confiance globale (0,418) dans I'organisation. Ces liens

se verifient avec la satisfaction des promesses puisque la encore, ce sont les relations avec
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le supérieur qui jouent un réle dans I'engagement (0,38) et 'obéissance (0,38) ainsi que de
maniére encore plus forte sur I'indice de confiance (0,68). Dans la matrice de corrélation
détaillée, c’est tout particulierement I'équité percue qui se corréle avec I'adhésion au
fonctionnement de I'unité (0,56), ainsi que I'estime (0,54). Ces résultats concordent avec les
conclusions de nombreuses recherches qui font du superviseur un représentant important
de 'ensemble de 'organisation en particulier pour la formation du CP chez le nouvel entrant
(REF). Il est intéressant de relever en outre que les relations avec les pairs comptent aussi,
certes dans une moindre mesure mais de maniére tout aussi significative pour 'engagement
(0,29), 'obéissance (0,27) et la confiance (0,59).

S’agissant du superviseur, il est essentiel de souligner I'importance attribuée a la seule
relation avec son supérieur hiérarchique, corrélée a 'engagement (0,55) et a I'obéissance

(0,50) mais aussi a la confiance (0,482, non reporté sur le schéma).

La qualité des conditions de travail est corrélée, seulement pour les nouveaux entrants,
avec I'indice de satisfaction global (0,545), plus précisément via le niveau de réalisation de
'équilibre privé et professionnel (0,482) et le niveau de satisfaction du rythme de travail
(0,48).

Si ceux-ci établissent un lien entre la qualité de la formation regue et 'obéissance (0,433)
mais aussi avec l'indice de confiance global (0,535) il apparait essentiel de faire un focus
particulier sur les sous-variables de mesures afin de distinguer quelle étape de la formation

est la plus déterminante.

FormInitRea | FormUnitRea | GuidProRea TutPers
Engagement 0,2 0,243 0,326 0,272
Obéissance 0,246 0,333 0,255 0,381
Adhésion autres valeurs 0,273 0,245 0,288
OBLIGATIONS 0,281 0,308 0,314 0,359
NIVEAU DE CONFIANCE 0,338 0,345 0,501 0,321
Satisfaction globale 0,194 0,279 0,337 0,305

INTENTION DE RESTER NS NS -0,32 NS

Figure 25 — Corrélations significatives au seuil de 0,01 entre les catégories de formation du nouvel entrant, les
obligations pergues, le niveau de confiance, la satisfaction globale et I'intention de rester.

En considérant un niveau de corrélation satisfaisant a partir de 0,30, la formation initiale
réalisée en école est corrélée avec le niveau de confiance et approche ce degré s’agissant
de l'adhésion aux valeurs. La formation en unité est plutét liée a 'obéissance, tout comme
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le tutorat. C’est indubitablement 'accompagnement professionnel a I'arrivée en unité qui est
le plus corrélé, non seulement avec 'engagement et la satisfaction globale mais surtout
fortement avec le niveau de confiance.

Par ailleurs, moins il est qualitatif, moins bonne est I'intention de rester, comme le confirme
la seule relation négative significative relevée.

Ces résultats résonnent particulierement avec les conclusions de plusieurs entretiens qui
soulignent I'importance de cet accompagnement prodigué par I'ensemble de la chaine

hiérarchique, au-dela du seul superviseur, plébiscité par les jeunes répondants.

Les autres corrélations négatives figurant sur le schéma portent d’ailleurs toutes sur
l'intention de rester, qui diminue corrélativement aux niveaux attribués a la satisfaction des
conditions de travail (-0,34), a la formation en général (-0,21) mais aussi a la satisfaction en
termes de mobilité (-0,26), qui a été exprimée pour les nouveaux entrants au regard de

I'appréciation qu’ils portent sur leur premiére affectation au plan géographique.

> Questions ouvertes et a choix multiples

10 questions dont 5 communes aux deux populations nécessitaient une réponse libre (7) ou
sous la forme d’un choix sur une liste fermée (3). Elles ont permis de recueillir des données
qualitatives visant a expliciter certaines réponses et a trianguler les résultats de la phase
qualitative par entretien. Les réponses ont été agrégées de maniére logique sous des
modalités thématiques types ou rattachées a des modalités existantes lorsqu’elles en

étaient tres proches.

Ainsi, a l'invitation « Décrivez librement ce qui vous plait le plus dans le métier que vous
exercez, ce qui vous motive a poursuivre », les nouveaux entrants s’orientent trés
majoritairement vers la polyvalence et la diversité des missions et citent particulierement
I'aide a la population comme leitmotiv, ce en qui les superviseurs les rejoignent presque a

'unanimité en intégrant la notion de service public.

A la sollicitation inverse « Décrivez librement ce qui vous déplait le plus dans le métier que
vous exercez, ce qui vous géne, vous dérange ou vous interroge », les nouveaux entrants
indiquent a 23% ressentir un probléme de gouvernance global et notamment le paradoxe
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entre mode de fonctionnement militaire et état d’esprit plus civil déja abordé. Viennent
ensuite les problématiques d’ambiance au travail, soit portant sur un encadrement jugé
défaillant, absent ou mal intentionné (16%), soit sur le mauvais état d’esprit au sein de l'unité
(10%). Le manque de formation, de moyens matériels et humains ou encore le durcissement
de la population gérée et la faiblesse de la réponse pénale sont cités de maniére plus
secondaire et avoisinent chacun les 5%. La lourdeur des procédures administratives qui
génére trop de présence au bureau, évoqué par 16% d’entre eux, fait le lien avec les
superviseurs qui y ajoutent en majorité la notion de missions indues (35%). lls se disent
également sous pression hiérarchique (20%) ou trouvent leur charge de travail écrasante
(18%), rendant I'équilibre privé et professionnel difficile (15%). Les pourcentages exprimés
le sont sur 'ensemble des répondants des deux populations (pour mémoire 247 nouveaux

entrants et 41) et n’excluent pas I'absence de réponse.

Il a ensuite été demandé aux uns et aux autres ce qu’ils estimaient devoir étre amélioré en
école, étant entendu que les nouveaux entrants intériorisent leurs réponses alors que les
superviseurs auront tendance a lidéaliser. Sans surprise et en cohérence avec les
verbatims issus des interviews, c’est le besoin de mises en situations concretes et I'envie
de réaliser des stages qui arrivent en téte (34%) ainsi que l'approfondissement des
connaissances en police judiciaire (25%), ce qui correspond exactement aux souhaits
principaux formulés par les superviseurs (20% pour chacune des idées). Les nouveaux
entrants déplorent d’abord le fait de ne pas pouvoir choisir la subdivision d’arme
départementale ou mobile en début de scolarité afin de spécialiser la formation (11%) mais
aussi le fait de mélanger anciens volontaires et autres origines de recrutement (8%), les
« internes » estimant étre freinés, les nouveaux ayant le sentiment d’étre distancés par un
survol des contenus. L'encadrement est également critiqué (11%), tant sur ses qualités
pédagogiques que sur les relations instaurées, en particulier sur le plan de I'équité de
traitement et la distance hiérarchique, jugée trop proche.

Deux questions s’intéressaient a la notion de I'employeur et a sa représentation. La
premiére, de forme ouverte avec champ libre, est formulée comme suit: « Répondez
spontanément : pour qui ftravaillez-vous 7?7 », la seconde invitait a « personnifier
I'employeur » par sélection sur une liste fermée, une seule réponse étant possible.

Les résultats sont aussi éloquents que ceux obtenus lors des entretiens, la premiere
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question prenant presque systématiquement une dimension générale et « affective » dans

la désignation du « qui ? », devenant plutot « quoi ? ».

Ainsi a la premiére, ce sont 55% des nouveaux entrants et 49% des superviseurs qui
répondent spontanément travailler pour la population, les citoyens et les victimes. 24% des
premiers et 22% des seconds désignent ensuite I'Etat, le pays ou la nation. Vient ensuite la
gendarmerie nationale pour 11% et 17% puis la valeur de justice (2 et 5%) et enfin la
réponse - la plus inattendue pour le chercheur - « pour soi-méme », qui concerne 5 et 7%
des répondants de chacune des catégories. Il est intéressant de relever que ce champ libre
a produit les mémes réponses, la méme sémantique et des catégories tres aisée a

constituer entre les deux populations.

A la seconde, voici la répartition des sélections sur liste :
SUP

NE
Superviseur direct 73 4

Le commandgnt de 27 11% 8
compagnie

Le commandant de
groupement

7 3% 8 20%

Le commandant de

o o
région 2 1% 0 0%

Le DGGN 44 | 18% 9 22%

Le Président de la

0, 0,
République 32 | 13% 5 12%

Le Ministre de

(0] (0]
I'Intérieur 92 13% 4 10%

Le Préfet 2 1% 0 0%

L'autorité judiciaire 28 | 11% 3 7%
247 [100% | 41 100%

Figure 26 — Fréquences comparées de la désignation de
I’employeur entre les nouveaux entrants et les superviseurs.

Les nouveaux entrants choisissent a 30% leur superviseur direct, ce qui renforce sa
désignation comme un représentant concret de I'employeur, bien que l'unanimité soit
lointaine. La réponse des superviseurs est plus difficile a lire car plusieurs répondants ont
pour superviseur direct le commandant de compagnie, du fait qu’ils commandent une
communauté de brigades. Il faut donc considérer que 30% des superviseurs désignent aussi
leur propre supérieur.

Jusqu’au directeur général de la gendarmerie nationale (DGGN) en personne, I'ensemble

désignant un représentant de I'organisation s’établit a hauteur de 61% au total pour les
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nouveaux entrants et 72% pour les superviseurs. Les modalités désignant le Président de
la République, le Ministre ou le Préfet renvoient de fait a la notion d’Etat et aux décideurs
de la politique de sécurité, tandis que l'autorité judiciaire (Procureur général, Parquet...)
porte sur les directives locales d’application de la justice. C’est ainsi en définissant les
missions prioritaires que ces acteurs extra-organisationnels sont considérés comme

influengcant son emploi réel.

Une question spécifiquement posée aux nouveaux entrants leur demandait de préciser
quelles différences étaient pergues entre eux-mémes et leurs camarades. 63% n’ont pas
souhaité répondre alors que 20% regrettent le manque d’investissement des plus anciens,
gu’ils jugent ancrés dans le passé ou usés, quand 3% relévent simplement des différences
geénérationnelles inconciliables, surtout dans l'usage des nouvelles technologies. 11%
pointent au contraire les plus jeunes entrants, qu’ils estiment moins investis et sans valeurs.
Quatre interrogations dédiées aux superviseurs portaient d’abord sur la formation interne, a
commencer par la leur. A ce titre la majorité souhaite une formation dédiée a la prise de
fonction et a I'exercice du commandement, notamment sur les aspects de la gestion des
ressources humaines de proximité et sur la gestion administrative de l'unité, la formation
existante ne répondant qu’aux besoins opérationnels. S’agissant de la formation des
nouveaux entrants, la plupart considére que les tuteurs devraient étre formés et bénéficier
d’'un temps dédié car ce réle leur apparait incompatible avec la charge de travail existante.
Il leur a enfin été demandé de caractériser leur style de commandement au regard d’'une
liste. 49% se définissent comme « paternalistes », 20% comme adoptant un management
participatif, 27% estiment commander par I'exemple et 5% se reconnaissent un style strict
et exigeant. Cette catégorisation recoupe largement les verbatims relatifs a I'explication
descendante et a I'exemplarité d’'une part mais aussi les résultats obtenus en termes
d’'importance accordée a I'échange avec les subordonnés d’autre part. Cette question est
complétée par deux précisions sur ce qu’ils attendent prioritairement des nouveaux entrants
et ce qu’ils s'imposent en contrepartie vis-a-vis d’eux. Les attentes principales sont a
I'écrasante majorité de I'ordre de l'attitude (82%), qu’il s’agisse de I'engagement affiché, de
'obéissance, de la disponibilité ou encore de la curiosité. Le reste mise davantage sur
'acquisition rapide des savoir-faire et de l'autonomie. En termes de réciprocité, les
superviseurs convergent unanimement vers I'exemplarité formatrice et ce sans exception

alors que cette question était ouverte (aucune absence de réponse).
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V. Discussion théorique

L’objectif de cette recherche consistait a mesurer les différences et correspondances dans
les attentes, obligations et attitudes au sein de I'organisation adoptées par les nouveaux
entrants d’un cété et par leurs superviseurs de I'autre. Elle visait aussi a s’interroger sur les

mecanismes amonts permettant de les expliquer, le tout dans un contexte de service public.

A. Contingence de la mesure du CP

Au regard de la méthodologie appliquée et du codage émergent agrégé aux codes déja
existants, il apparait que I'approche contingente du contrat psychologique est plus
pertinente que la simple utilisation des mesures proposée par Rousseau, ce que confirme
'analyse factorielle. Ce constat dressé par d’autres chercheurs particulierement sur un
terrain de recherche frangais (Guerrero, 2005 ; Gardody, 2016) justifie le besoin de créer
des échelles de mesures et des listes d’attentes, de promesses et d’obligations adaptées a
chaque situation professionnelle et culturelle.

De nombreux travaux s’appuient sur les échelles de mesures préecédemment utilisées avec
succes, arguant notamment des tests de fiabilité obtenus, en particulier I'alpha de Cronbach.
Cette confiance présumée peut toutefois sembler surprenante au plan scientifique
considérant que l'alpha de Cronbach est typiquement contingent aux résultats obtenus,
donc au terrain et a la population étudiée. Sa généralisation absolue n’est pas garantie et
peut non seulement générer de moins bons résultats mais également faire courir le risque
de laisser de c6té certaines variables essentielles.

La présente étude n’avait par ailleurs pas les mémes objectifs que la grande maijorité des
recherches portant sur le CP, focalisées sur un seul phénoméne tels que la violation, la

réciprocité, en ne portant par ailleurs que sur une seule catégorie de répondants.

L’élargissement de la représentation pour I'objectif de comparaison poursuivi est apparu
comme une condition indispensable, renforcée par les spécificités de I'organisation

approchée, par son identité et son appartenance au secteur public.

S’il faut conserver a l'esprit cette contingence ainsi que le caractére individuel du contrat

psychologique, qui ne peut ainsi que représenter la partie émergente constitutive de
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I'échange social, il serait intéressant de se demander a 'occasion de prochaines recherches
si une dimension collective peut étre attribuée et identifiée en propre dans le contrat

psychologique, a la maniére d’'un égrégore, d’'une pensée collective uniformisée.

B. Prévalence des attentes sur les promesses satisfaites

Les résultats de I'étude montrent tout d’abord que les attentes d’'une part et les expériences
vécues dans l'organisation d’autre part sont corrélées de maniére significative, mais
indépendante, de la variance de la satisfaction au travail et des attitudes adoptées, a I'image
des conclusions d’lrving et Meyer (1994). Toutefois, cette indépendance est clairement a
'avantage des attentes, a travers une corrélation plus élevée de celles-ci et ce pour les deux
catégories de répondants.

Cette recherche montre ainsi principalement que les phénoménes de mutualité et de
réciprocité du contrat psychologique entre entrants et superviseurs semblent dépendre
davantage du processus de recrutement, méme informel, qui précede l'entrée dans
I'organisation plutét que de la formation initiale, méme lorsqu’elle est institutionnalisée.
Nombre d’attentes, comme l'indique en particulier les entretiens réalisés, sont construites
bien avant I'entrée dans 'organisation, dés le premier contact de représentation.

Ces conclusions coincident complétement avec les travaux récents de la fondatrice
historique du concept, qui remet la notion d’attente au coeur du phénomeéne de production

des obligations pergues (Rousseau & al., 2018).

Ce processus semble particulierement valable dans une organisation qui dispose d’une
image publique et d’'une mission reconnue. Elle confirme que les contrats psychologiques
sont ainsi formés avant méme le début de la relation d'emploi (Shore & Tetrick, 1994). Les
informations transmises par l'organisation, a travers la communication de recrutement et de
sélection (Lester, Kickul, & Bergmann, 2007 ; Ravlin, Liao, Morrell, Au, & Thomas, 2012 ;
Shore & Tetrick, 1994 ; Thomas et al., 2010) mais aussi par la représentation fictionnelle
permettent le développement d’un contrat psychologique anticipatif, basé sur les attentes
(De Vos et al., 2003 ; Shore & Tetrick, 1994).

L’organisation étudiée a dailleurs plusieurs centaines d’années d’avance sur les

‘entreprises a mission” ou sur les “raisons d’étre”, a peine émergentes sur la derniere
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décennie. Les représentations qui en découlent attirent certains profils aux traits similaires,
qui se forgent avant d’y entrer un précontrat psychologique déja proche du modéle dominant
en interne, bien que la caractéristique individuelle de ce dernier entraine de multiples

variations allant de I'adhésion mature a la rupture.

Les motifs de rupture chez les nouveaux entrants, dont certains peuvent étre assimilés a
une forme de violation du contrat psychologique précoce, sont d’ailleurs tous évoqués par
comparaison avec la représentation idéale préalablement construite, avant I'entrée dans

I'organisation.

Ce constat peut amener de futures recherches a reconsidérer le lien uniquement établit
entre la violation du contrat psychologique et la rupture des promesses percues et a
approfondir la distinction entre attente et promesse, considérant que la premiére n’est pas

passée par les étapes de codage, décodage ni par un message organisationnel explicite.

Chez les superviseurs, ce phénoméne répond a ce qui peut étre vécu comme un
changement de culture organisationnel soudain et porte ainsi davantage sur le phénoméne

de violation des promesses.

La prévalence des attentes construites avant I'entrée dans I'organisation sur les obligations
percues et attitudes vient recroiser les conclusions de nombreuses recherches sur la sphére
du travail, investie par un certain nombre d’ « attentes » (Rousseau, 1995) ou le « désir de
métier » (Osty, 2002) cétoie le « plaisir de travailler » (Thévenet, 2000). L'individu-sujet
projette ses attentes pour exister a part entiére (De Gaulejac et al., 2007) et peut y voir une
« lutte pour la reconnaissance » (Honneth, 2000) au sein d’'une communauté, dimension qui
devient extrémement sensée dans le contexte présentement étudié.

A travers de nombreux verbatims, peut étre retrouvée cette recherche de « groupes
auxquels ils peuvent appartenir, assurément et pour toujours, dans un monde dans lequel

tout bouge et change, et dans lequel tout le reste est incertain » (Bauman, 2001).

Par ailleurs, la forme particuliere de motivation, appelée « motivation de service public »
(Perry, 2014), ou encore « éthique du bien commun » (Chanlat, 2003/b), qui s’entend
généralement comme une «prédisposition individuelle a répondre a des motifs portés en

premier lieu, sinon uniquement, par des institutions et organisations publiques » (Perry &
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Wise, 1990) cités par Avier (2016), se retrouve au cceur des résultats tant qualitatifs que

quantitatifs de cette étude, autant chez les jeunes entrants que chez les superviseurs.

C. Prévalence de I’échange social relationnel

Les résultats tendent en outre a confirmer I'importance accordée aux récompenses
intrinséques, plus forte au sein d'un secteur public a but non lucratif, rejoignant des
conclusions déja consolidées s’agissant de la composante relationnelle des CP (Bunderson,
2001).

Dans le méme ordre d’idée, une étude menée en France (Guerrero, 2005) concluait au fait
que les 2 composantes de I'’échange social, d’'une part transactionnelle, basée sur la
rétribution et le contenu de I'emploi, d’autre part relationnelle, dans laquelle I'échange social
joue un role sur le sentiment d’appartenance et 'engagement, sont importantes pour établir
une relation d’emploi pérenne. Les résultats obtenus dans la présente recherche renforcent

clairement cette tendance, différente des conclusions américaines (Robinson, 1994).

Elles vont méme plus loin en mesurant la prévalence de I'’échange social transactionnel par
une corrélation plus importante entre la socialisation interne et 'engagement (0,383*)
gu’entre cette derniére notion et la satisfaction en termes de rémunération (0,197**) ou de

contenu (0,33**).

Par ailleurs, si elle confirme totalement I'importance de la relation entretenue avec le
superviseur en sa qualité de représentant de I'organisation, cette étude pose aussi deux
constats révélateurs.

Non seulement de nombreux répondants mettent en garde sur une trop grande proximite,
une distance hiérarchique trop faible, en signalant des effets néfastes sur I'équité percue,
mais les résultats soulignent l'influence des pairs dans I'apprentissage organisationnel,
mettant aussi I'accent sur les niveaux d’engagement et d’adhésion collectifs pergus, qui se
corrélent particulierement avec l'indice de confiance (0,56 et 0,615).

Ces résultats ne sont pas sans rappeler les conclusions de recherche menées sur les
théories LMX (Leader-Member Exchange) et TMX (Team-Member Exchange), impliquant
qgu’un haut de degré de qualité est caractérisé par un degré élevé de confiance, de respect

et d'obligations mutuelles (Graen & Uhl-Bien, 1995).
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Dans un LMX de haute qualité, le superviseur et 'employé adoptent des comportements qui
profitent a l'autre partie au-dela des exigences formelles (Wayne, Shore, & Liden, 1997)
tandis que cette qualité se détériore lorsque le superviseur percgoit que I'employé ne remplit
pas ses obligations (Chen et al., 2008) ou a l'inverse lorsque I'employé pergoit un LMX faible
(Chen & Eldridge, 2011 ; Eisenberger et al., 2015 ; Tannenbaum et al., 1991).

Ce que montre la présente étude est que ce phénoméne existe dés l'entrée dans
'organisation et devient déterminant pour la suite, tel que le concevait déja certains
chercheurs en concluant que la perception du soutien de I'employeur émanant d’'un échange
relationnel qualitatif peut faciliter les processus d'acquisition d'informations par lesquels les
nouveaux arrivants ajustent les deux coétés de leur contrat psychologique pour qu'il
corresponde a la réalité pendant les premiers mois d'emploi et réduisent ainsi les ruptures
(De Vos & Freese, 2011 ; Dulac et al., 2008 ; Morrison & Robinson, 1997).

A contrario, la majorité des recherches, méme si elles reconnaissent le rdle des pairs dans
le phénoméne de socialisation (Jokisaari, 2013 ; Morrison, 2002), en limitent la portée et
considérent notamment que si les pairs sont d’autres jeunes entrants, l'influence est nulle
du fait qu’ils ne portent pas d’information de socialisation organisationnelle.

Les conclusions de cette recherche indiquent que si les relations avec les initiés sont un
moyen essentiel pour les nouveaux arrivants d'acquérir des connaissances liées au réle et
a l'organisation, lorsque ces initiés plus anciens n’ont pas le comportement conforme aux
représentations de I'entrant, ils peuvent exercer une influence négative, menant parfois a la
violation du contrat précoce.

Par ailleurs, considérer que l'utilité des membres de I'équipe lorsqu'ils sont d'autres
nouveaux arrivants dans l'apprentissage des attentes liées au rble et des valeurs
organisationnelles serait nulle consiste a ignorer les bénéfices de I'entraide, du mimétisme
et de l'indentification. Plusieurs répondants, dont les superviseurs en particulier, soulignent
'importance du soutien qui s’établit entre les nouveaux entrants, leur permettant de partager
l'information et de renforcer in fine leur investissement collectif comme individuel, allant
jusqu’a faire bloc face a de mauvais exemples.

Cette influence mériterait d’étre examinée plus précisément dans la formation du contrat

psychologique.
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D. Prévalence de la formation in-situ

Deux méta-analyses ont montré que lorsque les organisations mettent en place un
programme de socialisation institutionnalisé, une meilleure perception de la clarté du role,
une meilleure acceptation sociale par les pairs et une meilleure adéquation entre les valeurs

de la personne et celles de l'organisation émergent (Bauer et al., 2007 ; Saks et al., 2007).

Pour autant, les présents résultats modeérent largement ces conclusions au regard des
critiques négatives largement formulées a I'’égard de la formation initiale recue en école.
En effet, non seulement ce temps semble provoquer une insatisfaction globale dés I'entrée
dans l'organisation mais génére aussi un nombre important de questionnements ainsi qu’un
choc a l'arrivée dans le poste réel.

Seule I'adhésion aux valeurs de I'organisation semble corrélée (0,23**) ainsi que le niveau

de confiance globale (0,33**).

Ces résultats conduisent a souligner 'importance de la définition du contenu car il est avéré
que c'est la perception d’'un programme de formation utile et répondant aux attentes initiales
des recrues qui a un impact positif sur les résultats de la socialisation (Saks, 1996 ;
Tannenbaum et al.,, 1991). Force est de constater que les critiques convergent sur le
contenu, jugé trop éloigné des besoins du terrain et ce autant par les nouveaux entrants
que par les superviseurs eux-mémes, ce qui est d’autant plus grave qu’ils considérent

comme une obligation de I'organisation de leur fournir des moyens humains formés.

Pour équilibrer cette carence, c’est la formation interne réalisée dans I'emploi qui est
corrélée aux obligations et plus particulierement le tutorat (0,35**) ainsi que
'accompagnement professionnel partagé par 'ensemble des initiés (0,314**), cette derniére
modalité étant fortement liée a la confiance (0,5**).

Si de nombreuses difficultés de mise en ceuvre restent a surmonter, ce type de formation
facilite I'apprentissage des objectifs et des valeurs de I'organisation ainsi que I'établissement
de relations de travail saines, constitutifs de résultats proximaux de la socialisation (Klein &
Weaver, 2000). En outre, le réle personnel du superviseur et plus largement des supérieurs
dans cette transmission est maintes fois souligné, ce qui rejoint plusieurs travaux indiquant
que les effets bénéfiques du LMX peuvent étre expliqué, en plus de I'’échange social, par

les mécanismes d'apprentissage. Les superviseurs étant les principaux représentants de
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l'organisation aupres des nouveaux arrivants, les relations de qualité leur font bénéficier
d'informations utiles, qu’ils sont préts a « rembourser » par leur engagement (Chen &
Eldridge, 2011 ; Jokisaari, 2013 ; Sluss & Thompson, 2012).

E. Préjugés genérationnels

L’effet de groupe est souvent abordé par les répondants pour désigner le fait que les jeunes
entrants se ressemblent et se rejoignent dans leurs comportements au sein de I'entité,
générant parfois ce qui peut s’apparenter a une identité “générationnelle”, de méme que les
plus anciens sont également englobés dans un ensemble critiqué.

Si de nombreux superviseurs et nouveaux entrants ont pu assimiler a ces catégories la
notion de génération basée sur la cohorte de naissance, ce a quoi — en toute transparence
— le chercheur a pu croire aussi un moment, force est de constater que cette définition n’est

pas du tout adaptée.

Le fondement de la théorie générationnelle, attribué a Mannheim (1954) avait pour origine
cette distinction sur la cohorte de naissance mais les discussions sont encore nombreuses
dans la littérature scientifique sur la définition acceptable de génération, de l'identité sociale
(Tajfel, 1979) a lidentité générationnelle (Joshi et al. 2010). Il parait intéressant de se
pencher sur une autre acceptation de ce terme qui porte sur "les générations comme le
moment de I'entrée dans l'organisation et la durée de I'emploi", en référence a la succession

dans les organisations (Joshi, Dencker et Franz, 2011).

En l'occurrence, la recherche présente fait clairement émerger cette définition car outre
l'age, 'expérience professionnelle détenue avant I'entrée dans linstitution semble étre un
discriminant visible.

Ce phénoméne est bien expliqué par 'un des commandants d’unité interrogé qui reléve
gu’en l'espace de 6 ans environ, son unité qui accueillait 1 nouvel entrant par an en
moyenne, en voit désormais arriver 3, 4 voire 5, ce qui pose de réels problématiques de
prise en compte. Cette augmentation du volume de recrutement, fait statistique abordé plus
haut, est associé a un rajeunissement de I'encadrement par le biais d’'un avancement
accessible plus t6t. Le remplacement de cadres par des entrants dans certains cas amplifie
ce phénomeéne et entraine des conséquences directes sur la qualité de la formation in situ

ainsi que sur la solidité globale de I'encadrement, moins expérimenté.
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L’effet sur la mutualité du contrat psychologique est visible dans les résultats et peut générer
un groupe particulier, qui se reconnait et adhére aux mémes représentations, quitte a ce
que celles-ci s’éloignent des schémas usuels, du moins de la vision des initiés.

Cette désynchronisation peut parfois aller jusqu’a une rupture du contrat psychologique,
découlant sur des formes d’opposition dans I'adhésion ou I'obéissance, ainsi que par un
faible engagement professionnel. La multiplication de ce phénomeéne a grande échelle peut
dériver vers I'apparition d’'une sous-culture organisationnelle, en ce sens que les entrants

d’aujourd’hui sont les cadres de demain.

Les tests de comparaisons réalisés pas le T de Student notamment entre origine de
recrutement des nouveaux entrants, fait apparaitre le lien entre le degré d’expérience
professionnel du répondant et ses représentations, entre sa maturité professionnelle et sa
correspondance avec le contrat psychologique des superviseurs. Aucun lien n’est
formellement établi sur la seule considération de la tranche d’age, qui ne se corréle aux
comportements dans l'organisation que pour les plus jeunes (tranche 18-23 ans), cette
corrélation s’amenuisant dés qu’il y a eu expérience, le lien entre age et expérience

professionnelle étant par ailleurs évident.

De méme, les mesures de tendance individualiste dans I'organisation ne sont aucunement
corrélées a l'appartenance a un groupe d’age, contrairement a une idée répandue,

vraisemblablement issue de l'interprétation et de la confusion abordée supra.

F. Identification fluctuante de I'employeur

Cette recherche a été I'occasion d’affiner I'identification de I'employeur, encore trés floue
dans la littérature, les uns parlant plutét des dirigeants, les autres s’accordant a désigner le
superviseur.

Les résultats recueillis indiquent premiérement une distinction claire entre I'objet idéalisé qui
motive 'engagement dans I'emploi et la personnification de 'employeur.

Le représentant de 'employeur est bien le superviseur pour 30% des entrants et 30% des
superviseurs eux-mémes, qui désignent le niveau hiérarchique supérieur.

Chez les nouveaux entrants, 32% se tournent néanmoins vers un représentant de

'organisation de niveau supérieur, allant des échelons locaux de direction au directeur
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national, ce que font également les managers a hauteur de 42%.

Enfin, de maniére a peu prés égale entre les deux catégories, environ le quart se tournent
vers le décideur politique, en I'occurrence les responsables étatiques, ainsi que du coté des
autorités judiciaires. Il peut étre considéré par analogie quelque peu poussée que ces
échelons, spécifiques a la chaine de service public, peuvent correspondre dans le privé et
dans une certaine mesure, aux échelons décisionnaires de groupe, de consell
d’administration ou d’entités (investisseurs, actionnaires) dont dépendent directement
I'entreprise ou l'organisation en termes d’orientation stratégique et surtout de financement.
Il est intéressant de relever que trois typologies apparaissent dans ces représentations de
'employeur : celui qui donne les ordres au sein de I'organisation, celui qui finance des
résultats définis et celui qui fixe les régles normatives.

Cette derniére désignation est toutefois discutable et apparait propre au terrain étudié mais
aussi propre aux répondants ciblés, trés dépendants de cette autorité au quotidien.

En revanche, les deux premiéres sont assez communément citées dans d’autres
recherches, I'actionnaire étant souvent considéré comme le « principal » dans la théorie de
'agence.

Ces distinctions peuvent poser question quant aux effets sur le contrat psychologique car
s’il est établi que ce dernier fonde la relation d’emploi réelle et quotidienne entre 'incarnation
physique de I'employeur et 'employé, il n’en demeure pas moins que certaines promesses
émanent directement de niveaux supérieurs, ce qui peut suggérer qu’un certain nombre
d’obligations ne sont pas pergues comme dues au superviseur.

Il serait intéressant de mesurer plus précisément ces niveaux de contrat et identifier quels
peuvent en étre les causes et conséquences. Il est par exemple intuitivement probable que
de telles représentations influent sur le comportement au travail et la relation avec le
superviseur. Les témoignages recueillis en interview évoquent a plusieurs reprises une
loyauté davantage tournée vers I'organisation en général ou un autre représentant que vers
le superviseur en personne, d’autant plus si ce dernier ne s’approprie pas les promesses
émises par les échelons supérieurs, voire affiche un désaccord, contexte qui peut faire

courir un risque de rupture et de violation plus fort.
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G. Limites et voies de recherche

Cette recherche présente un certain nombre de limites qui doivent étre prise en compte afin

de relativiser les résultats et les conclusions qui peuvent en étre tirées.

» Echantillonnage et biais

Dans un premier temps, le mode d’échantillonnage retenu, que ce soit pour la collecte par
entretien puis par enquéte, n’est pas probabiliste. En effet, compte tenu du fait que I'objet
cible spécifiquement deux sous-populations d’un plus grand ensemble, que I'’échantillon des
nouveaux entrants est par ailleurs prélevé sur une période chronologique déterminé, il a été
nécessaire de travailler a partir d’'une liste définie et de se contenter ensuite des volontaires.
Cet échantillonnage par convenance était la seule in fine praticable, d’autant plus en
considérant les 7 mois disponibles. Bien que cette méthode minimise en théorie la qualité
des extrapolations statistiques a 'ensemble de la population d’étude, elle est tolérée. Il faut
par ailleurs relever que la composition obtenue au final a travers le questionnaire, est
conforme a la structure de la population d’étude, ce qui peut étre assimilé a I'application

d’'une méthode d’échantillonnage par quotas, alors méme qu’elle n’a pas été organisée.

Les modes de recueil, uniquement distanciels, que ce soit par visiophonie ou par téléphone
pour la phase d’interview ou par internet pour le questionnaire ont permis des délais de
réponse convenables et le paramétrage strict du questionnaire a en outre forcé une totale

complétude des réponses.

Les biais d’administration ont été a priori évités, pour linstrumentation en utilisant un
intervalle identique et expliqué pour chaque question et s’agissant de I'effet Pygmalion
(Rosenthal, 1987), [lapplication scrupuleuse d'un guide dentretien qui a été
scrupuleusement dépouillé de toute polarité induite doit également tendre a le réduire au

maximum.

Dans le méme ordre d’idée, un questionnement itératif a porté sur les biais potentiellement
existants, a commencer par le biais de formulation des questions, en apportant un soin
particulier au vocabulaire employé et a leur compréhension aisée, sans induction de
potentielles réponses. Ce travail a été réalisé sur le questionnaire mais aussi sur le guide

d’entretien semi-directif.
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L’organisation du questionnaire a été pensée pour répondre aux précautions d’'usage en
proposant une introduction rassurante — appuyant les mails précédemment envoyés et
répondants aux mémes critéres — ceci afin d’éviter notamment le biais d’anxiété qui peut
exister dans le contexte étudié, selon un sens trés proche de celui évoqué par Rosenberg
(2009). En effet, il était impératif d’assurer 'anonymat et l'inexistence de bonne ou de
mauvaise réponse ainsi que I'absence de jugement, afin d’offrir une liberté de parole, qui
n’est pas dans la nature « militaire », le statut imposant un devoir de réserve, en particulier
lorsqu’il s’agit de traiter des processus internes a l'organisation. L'objectif de 'enquéte n’a,

a cette fin, pas été dissimulé, suivant les conseils de Sawyer (1975).

Le questionnaire ayant été organisé par thématiques et selon le principe de I'entonnoir, les
effets d’ordre ont été minimisés, méme si la redondance volontaire de certaines questions
a pu influer. Le support utilisé pour diffuser le questionnaire comportait une option visant a
modifier I'ordre des questions de maniére aléatoire pour chaque répondant mais aprés
réflexion cette méthode est plutdt apparue de nature a perturber le répondant compte tenu

de la variété des questions.

S’agissant des entretiens, le biais de désirabilité sociale ne peut évidemment étre écarté
compte tenu du fait que seuls les volontaires ont été retenus. Intuitivement le chercheur a
percu en effet deux tendances opposées dans les répondants, a savoir positivisme et
négativisme. Les premiers semblent vouloir participer en témoignant de leur belle
expérience et peut étre en appuyant sur les aspects positifs. Les seconds ont une
revendication, une problématique ou un mal-étre a verbaliser. Certains répondants ont
directement verbalisé une forme de soulagement, de bien-étre a pouvoir s’exprimer
librement, en particulier lorsque l'approche critique était négative. Le principe de
décontextualisation a été indispensable pour coder ces contributions, qui n’en demeurent
pas moins riches que les autres. En tous les cas, compte tenu de la qualité professionnelle
du chercheur, connue de tous les répondants - pour mémoire officier supérieur de la
gendarmerie relevant toutefois d’'un corps particulier non assimilé a la chaine de
commandement des unités de terrain — I'objectif d’instauration de la confiance a été atteint.
A ce titre, il peut paraitre utile de préciser que tous les entretiens menés en visio-conférence
I'ont été sans uniforme, en civil et avec un arriére-plan neutre, la présentation personnelle

insistant sur le r6le de chercheur universitaire endossé a ce moment.
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» Validité interne

S’agissant de I'approche qualitative, la validité de construit a été volontairement recherchée
a travers une méthodologie visant a s'approcher des données « enracinées » (The
discovery of grounded theory, Glaser et Strauss, 1967), afin de focaliser sur I'objet de la
recherche. Le recours a I'entretien individuel semi-directif, reposant sur un guide thématique
en entonnoir, répond au besoin en ce sens qu'il permet de recueillir précisément les
représentations des répondants via une approche systématique de chacun d’entre eux,
quelle que soit leur appartenance catégorielle, qui permet notamment I'analyse horizontale.
Par ailleurs, la technique de codage dit émergent ou ouvert (Strauss & Corbin, 1990)
correspond bien a la démarche de théorie enracinée et compléte les codes déja identifiés
par la littérature scientifique. Cependant, une étape de codage indépendant du corpus visant
a rechercher une fiabilité intracodeurs, puis I'élaboration d'une liste de catégorie commune
pour atteindre la fiabilité intercodeurs fait clairement défaut pour permettre de « former un
tout cohérent » inattaquable (Paillé & Mucchielli, 2003). Cette précaution n’était cependant
pas réalisable dans le temps imparti, d’autant plus que l'auteur n’a pas a ce stade de

contacts idoines dans la communauté de la recherche en science de gestion.

Le recours a un indice de qualité du codage aurait été indiqué dans cette recherche, par
exemple le coefficient kappa de Cohen (Landis & Koch, 1977) ou l'indicateur PRL (Rust &
Cooil, 1994), en ce sens qu'il est plus fiable que le simple pourcentage d'accord. Son

absence amoindri la reproductibilité ou transférabilité de cette recherche.

L’auteur a cependant tout mis en ceuvre pour travailler la fiabilité des outils de mesures
utilisés puis des données récoltées, en écartant par exemple certains entretiens non
significatifs du fait des répondants et en ayant eu recours a l'enregistrement puis a la
retranscription intégrale, qu'il tient a disposition. |l a par ailleurs appliqué pour le codage des
entretiens, la régle de 'exhaustivité et de I'exclusivité, en codant la totalité des verbatims et
en les attribuant une seule fois a un code, observant ainsi les étapes de déconstruction /
reconstruction (Deslauriers, 1987) ou décontextualisation / recontextualisation (Tesch,
2013).

L’outil de mesure utilisé pour analyser le questionnaire est également imparfait en ce sens

que les variables de regroupement ont été constituées avec un certain degré de liberté par
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rapport aux catégories déja existantes, sur un modeéle plus réflexif que formatif. Le
chercheur a ainsi réalisé une série d’allers-retours entre les résultats et la littérature pour
regrouper et renommer plusieurs fois les catégories, items et variables de regroupement,
en visant a réduire les dimensions de représentation. L’étude des relations entre variables

a contribué a renforcer la validité interne.

La validité interne globale est en conclusion défendue par I'ensemble des précautions

présentées précédemment.

» Validité externe

Concernant la validité externe, qui repose sur la possibilité et les conditions de la
généralisation (Geertz, 1973) et de la réappropriation des résultats d’'une recherche, la limite

réside dans la forte contextualisation des données.

Méme si I'ensemble peut paraitre suffisamment étayé pour asseoir cette recherche sur des
données empiriques fiables et significatives au sens de Yin (2013), le terrain étudié comme

son environnement nécessitait une adaptation tres spécifique.

Les résultats sont de fait particuli€rement contingents, ce qui peut affaiblir la généralisation
du modéle. Toutefois, Un certain nombre d’items peuvent étre appliqués a d’autres sujet
d’étude néanmoins, cette qualité de transférabilité tendant a étre confirmée par la qualité

des alphas de Cronbach obtenus.

> Voies de recherche

Il est évident qu’une étude longitudinale apporterait davantage d’information, mais elle était
inenvisageable dans le temps imparti du mémoire. Par le suivi d’'une cohorte, il serait
possible de suivre le cheminement de la transformation des attentes en promesses,
I'évolution dans la satisfaction des promesses ou l'apparition de violations et surtout
percevoir les effets en termes attitudinales quant aux obligations.

Concernant les relations organisationnelles entre le superviseur et 'employé, il apparaitrait
nécessaire d’interroger les autres membres de I'organisation et en particulier les cadres

intermédiaires parmi les plus anciens, spécifiquement cités négativement a plusieurs titres.
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De méme, les officiers qui constituent une population a part, mériteraient une approche

similaire intégrant la vision des dirigeants.

Une mesure plus globale des similarités existantes entre les différents contrats
psychologiques pourrait renseigner sur la cohérence humaine qui forme I'organisation et sur
les pistes d’amélioration de cette derniére, induisant une voie de recherche particuliére sur

la dimension collective du contrat psychologique.

Par ailleurs, une application de la question de recherche et de la méthode, au prix de
quelques adaptations, sur d’autres terrains pourrait apporter de précieux renseignements et

affermir la solidité des conclusions.

S’agissant de la formation internalisée notamment, des mesures comparatives gagneraient
a étre opérées dans des contextes proches, comme les armées par exemple, afin de
déterminer si les mémes conclusions apparaissent quant a la prévalence de la formation in-

situ.

Concernant la relation spécifique entre le superviseur et 'employé, la question de la
distance hiérarchique et de ses effets sur l'autorité, 'obéissance ou I'équité peut étre
extrémement instructive. Il serait d’ailleurs intéressant de comparer avec d’autres terrains
proches, telles que les forces de police militaires encore existantes en Europe, notamment

pour identifier si un modérateur peut étre percu dans la culture nationale.
Sur le théme de lidentification de I'employeur enfin, de futures recherches pourraient

mesurer par exemple s'il existe un lien entre le niveau de dispersion de la désignation de

I'employeur et la violation du CP, ce qui constitue une hypothése a ne pas écarter.
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V1. Implications pratiques et managériales

Cette partie présente, a partir des résultats obtenus, un certain nombre de

recommandations et suggestions, plus particulierement adressées a I'organisation.

A. Réorientation pratique de la formation

Les résultats obtenus indiquent tout d’abord assez clairement la prévalence de la formation
réalisée en unité par rapport a celle effectuée en école.

Les raisons tiennent d’'une part a un contenu et a une organisation de I'enseignement initial
perfectible, d’autre part au manque de mise en application concréte, qui peut générer un
sentiment d’impréparation au premier emploi.

Par ailleurs, la formation en unité présente I'avantage de contribuer a l'installation de
relations dont 'importance et I'influence ont été mesurés sur 'engagement global du nouvel

entrant.
» Une spécialisation dés le début de formation

La premiére recommandation porte sur une interrogation quant au moment du choix de
spécialisation, en l'occurrence sur l'orientation de I'éleve-gendarme entre gendarmerie
mobile et gendarmerie départementale.

Ce moment, qui a déja été avancé dans le cursus il y a peu, est encore placé en fin de
scolarité, environ un mois avant le choix de 'affectation réalisé en amphithéatre.

Il semblerait plus judicieux de définir cette finalité beaucoup plus tét dans le cursus de
formation. A 'image de nombreuses écoles militaires, le choix pourrait étre positionné aprés
un tronc commun, réduit a ce qui est strictement identique aux deux subdivisions, dés le
début de la scolarité, voire déterminé avant celle-ci a travers une information plus poussée
lors du processus de sélection. L’armée de Terre par exemple, définit un certain nombre de
criteres lors du recrutement, qui orientent de fait le candidat vers telle ou telle spécialité, a
laquelle il se prépare au moins mentalement avant son entrée en école.

Cette précision procurerait une opportunité de centrer la formation sur les requis de chacune
des subdivisions. Par exemple, la proportion accordée a la « partie verte » portant sur les
bases militaires communes aux armées peut étre remise en question dans son volume au
regard des besoins réels de I'emploi en brigade et s’accorde davantage aux futurs

gendarmes mobiles. Un alléegement de cette partie et une concentration sur les savoir-étre
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associés plus que sur la mise en pratique pour les futurs départementaux ne semble pas
compromettre leur emploi in fine, la plus-value faisant clairement débat tant parmi les
superviseurs que chez les nouveaux-entrants. De plus, son intérét s’agissant de I'adhésion
aux valeurs militaires est clairement remise en cause par I'analyse factorielle qui indique
non seulement I'absence de corrélation mais aussi de fortes différences entre les anciens
militaires et les éléves-gendarmes sur ce plan, ce qui laisse supposer que la formation regue
par les premiers et sans commune mesure sur ce point avec celle délivrée par linstitution.
Si un objectif d’appropriation des valeurs militaires est recherché, alors le bloc dédié doit
étre au contraire largement étendu, sans obérer la spécialisation, les deux objectifs ne

paraissant pas atteignables qualitativement et simultanément dans le temps imparti.

» Une immersion pratique pendant la scolarité

Le temps dégagé permettrait éventuellement de placer quelques stages pratiques
d'immersion en brigades. Les modalités restent a préciser eu égard au colt engendré mais
il est sans doute imaginable de répartir des stagiaires dans un certain nombre d’unités pour
un temps limité et possiblement répété selon une fréquence a définir.

A titre d’exemple, sur le temps d’'une a deux semaines et en regroupant 2 a 4 stagiaires par
brigade, 'encadrement serait supportable et plusieurs solutions d’hébergement peuvent a
priori étre trouvées, les solutions dégagées en urgence lors de la période COVID et la
brusque sortie d’école de milliers d’éléves-gendarme ayant prouvé la remarquable
souplesse de linstitution a ce titre. [l semble d’ailleurs dommage de ne pas profiter de cette
expérience dans un contexte moins contraignant et pour un objectif différent, que semblent
plébisciter les commandants de brigade comme les éleves.

D’autres dispositifs ont été évoqués en entretiens et semblent prometteurs, a I'image de la
simulation de brigade, dont le principe pourrait étre étendu. Son fonctionnement pourrait
dupliquer en temps décalé le travail réel d’une brigade proche, afin d’apporter du réalisme
aux situations rencontrées sans générer de travail de conception lourd. Les cas pourraient
étre débriefées a la fois par les instructeurs mais aussi par les gendarmes les ayant
réellement vécus, le phénoméne d’identification des pairs contribuant grandement a la
transmission des savoirs organisationnels.

Par ailleurs, cette immersion permettrait de corriger I'effet mesuré sur plusieurs variables
chez les nouveaux entrants, toutes origines confondues, qui tend a I'autosatisfaction, a la

surestimation dans I'atteinte du niveau requis pour remplir telle ou telle obligation. C’est le
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cas par exemple de la disponibilité, que les jeunes entrants estiment réaliser de maniére
satisfaisante, alors que les superviseurs attendent davantage. Ce manque de relativisme
par rapport au niveau réel nécessaire et surtout espéré par les superviseurs, est une
conseéquence flagrante du manque de proximité avec la réalité dés l'entrée dans
I'organisation.

S’agissant de la disponibilité, le discours peut cependant étre modulé du fait de I'application,
depuis 2016, d’'un systeme de comptage des heures de service, fixant notamment des
maximas hebdomadaires et générant automatiquement des temps de repos physiologiques,
issu d’'une directive européenne sur le temps de travail de 2003. Cette norme européenne,
que certaines autres forces militaires ne se sont néanmoins pas imposée, a complétement
modifié, jusque dans le contrat psychologique, la notion de disponibilité. La question de son
application en gendarmerie et plus largement aux forces armées a fait débat, jusqu’a la Cour
de Justice de I'Union Européenne, clos définitivement en France depuis un arrét du Conseil
d’Etat de décembre 2021 qui établit son application en temps de paix.

Ainsi un nouvel entrant qui a ce schéma en téte considérera aisément — et légitimement -
avoir accompli intégralement son temps de service normé, tandis que le superviseur, plus
ancré dans le mode de fonctionnement pratiqué depuis des décennies, espérera retrouver

cet état d’esprit qui consistait a ne pas compter ses heures.
> Une réuniformisation des scolarités

Cette thématique renvoie a la qualité pédagogique des instructeurs et aux contenus
dispensés, qui semblent différents selon les écoles, tant dans le regard des nouveaux-
entrants que, plus étonnant, dans celui des superviseurs, parmi lesquels certains trouvent
une différence systématique entre les promotions sorties de telle ou telle centre.

Cela pose la question de la sélection des instructeurs, sur leur formation et sur leur
expérience. Plusieurs éleves regrettent de ne pouvoir s’identifier, considérant que les
expériences détenues sont datées et éloignées des réalités actuelles. D’autres se plaignent
plutdt de la relation avec les cadres, souvent jugée trop proche voire inique, ce qui peut
indiquer une mauvaise prise en compte du rdle de linstructeur et de la distance
indispensable en tant que premier représentant de la hiérarchie.

S’agissant du contenu, les hésitations ou désaccords plusieurs fois cités entre les
formateurs sur les apprentissages témoignent d’une imprécision sur les objectifs et les

méthodes.
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» Un tutorat partagé

Force est de constater la grande disparité de la qualité du tutorat, dépendant principalement
de la disponibilité du cadre désigne.

A contrario, de nombreux répondants insistent sur l'investissement partagé par 'ensemble
des gradeés, qui possédent chacun une parcelle de savoir intéressante, ainsi que sur le réle
du commandant d’unité.

Ces écarts se vérifient par les chiffres, puisque 'accompagnement global est estimé plus
satisfaisant que le tutorat en lui-méme par les nouveaux entrants.

Considérant ces tendances, il pourrait étre judicieux d’'impliquer officiellement 'ensemble de
la chaine dans I'accueil et 'accompagnement des jeunes entrants, en allant jusqu’a rendre
plus collégiale la production de l'avis rendu lors de la décision d’attribution du certificat
d’aptitude. Cette modalité viendrait harmoniser un état de fait et permettrait au commandant
de brigade de disposer d’une vision plus partagée, en valorisant par ailleurs I'investissement
collectif. La charge individuelle de tuteur disparaitrait et avec elle, les disparités, les effets
relationnels ou autres désengagements déléteres, ainsi que le sentiment de surcharge
individuel plusieurs fois signalé.

Cet effort gagnerait par ailleurs a étre soutenu par la mise en ceuvre généralisée de journées
de formation thématiques obligatoires, au niveau de chaque compagnie, certains
groupements pratiquants déja de la sorte avec d’excellents résultats.

L’investissement percu par I'éleve-gendarme est rendu en termes d’engagement, de

confiance, ainsi que dans la qualité produite.

B. Recalibrage du mode de recrutement

L’'un des enseignements de cette étude ameéne a constater que les nouveaux entrants qui

ont eu une expérience professionnelle antérieure correspondent davantage aux attendus

des superviseurs et présentent une plus grande proximité avec leur propre contrat

psychologique.

En gendarmerie, cela concerne les €léves-gendarmes issus soit de I'organisation, ou ils ont

précédemment servi sous statut contractuel a un niveau de responsabilité inférieur, soit

d’'une autre armée, d’'une administration ou encore du civil.

A linverse, les plus jeunes entrants, recrutés en sortie de scolarité, paraissent avoir

davantage de divergences en termes d’attitude et s’adaptent plus lentement, atteignant
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I'objectif d’autonomie poursuivi par nombre de commandants d’unité interrogés.

Partant de ce constat et considérant par ailleurs la part représentée par les gendarmes
adjoints volontaires dans le recrutement interne des sous-officiers de gendarmerie, il peut
étre intéressant de se demander si la seule condition de dipldbme du baccalauréat est
suffisante pour 'acces au concours externe et si un an de service suffit pour le recrutement

interne.

> Un recrutement externe plus exigeant

S’agissant du recrutement externe, au regard de la maturité indispensable a I'exercice du
métier, peut-étre serait-il judicieux d’augmenter le niveau a BAC+2, a I'image de plusieurs
concours d’accés a la catégorie B de la fonction publique - a laquelle est assimilée le corps
de sous-officier de la gendarmerie — ou encore d’exiger une expérience professionnelle
minimum, encore que cela suppose de déterminer quel emploi peut étre considéré comme
une expérience valable.

Ces évolutions entraineraient un bond qualitatif de la ressource extérieure, dont 'age moyen
augmenterait, serait lié a un niveau scolaire plus élevé a minima et a priori a une plus grande

maturité.

» Un recrutement interne plus qualitatif

S’agissant du recrutement interne, un effet similaire pourrait étre recherché en augmentant
la durée de service requise, a un minimum de 2 ans par exemple. Cette exigence pourrait
correspondre a une forme de validation des acquis par I'expérience, étant rappelé que les
gendarmes adjoints sont recrutés sans condition de dipldme. L’accés des réservistes devrait
étre revu également et indexé sur les conditions du recrutement externe ou répondre a une
exigence en matiére d’expérience professionnelle.

Un tel changement devrait étre pensé dans une optique de revalorisation globale, y compris

indiciaire, visant a fournir une base exécutive de meilleure qualité.

» Emergence d’un recrutement direct des cadres intermédiaires

Bien évidemment, face au besoin massif de recrutement des prochaines années, une telle
modification qui tend a durcir les conditions d’accés peut légitimement faire craindre aux

décideurs de mettre en péril I'attractivité, au risque de ne pas atteindre les volumes cibles.
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Pourtant, il est plus que jamais essentiel de réfléchir a ce que I'organisation veut étre au
plan de ses ressources humaines pour les 15 a 30 prochaines années, étant entendu que

prés de 50% de ses effectifs vont étre renouvelés dans les 5 ans a venir.

Une solution intermédiaire, peut-étre moins anxiogéne pour la gestion prévisionnelle de
'emploi, des effectifs et compétences (GPEEC), consisterait a conserver les modalités
actuelles en créant parallélement une voie d’accés, puis un cursus de formation dédié,
visant a générer les cadres intermédiaires nécessaires face a l'afflux de jeunes entrants,
faisant souvent déja défaut. Une expérimentation appelée « école des gradés » a été lancée
il y a quelques années, sur un nombre réduit de recrutements principalement opérés auprés
des armées, par transferts de cadres expérimentés souhaitant changer de d’environnement.
Cette idée pourrait étre étendue a un plus large panel d’expériences professionnelles
ciblées, assortis de tests de sélection rigoureux. Les incidences devraient toutefois étre
anticipés avec précision concernant l'insertion de ces gradés dans le corps existant,

comparativement aux régles d’avancement en vigueur, afin de maintenir I'équité.

C. Réaffirmation de la culture organisationnelle

De maniére plus globale enfin, cette recherche fait remonter un certain nombre
d’insatisfactions ou de freins qui ont pour origine la culture organisationnelle (Schein, 1985 ;
Johnson et Scholes, 2005) ou la culture d’entreprise (Thévenet, 2003). Cette derniére vit
avec I'entité et il est normal qu’elle évolue en fonction des changements qui s’opérent dans
son environnement. Cependant, le changement doit étre accompagné a un degré plus ou
moins fort selon qu’il s’agit d’'une modification profonde ou anecdotique, or tant les résultats
de cette recherche que d’autres et en particulier les travaux en sociologie de Francgois Dieu
portant sur la gendarmerie nationale (2002, 2008), tendent a illustrer une transformation
profonde inhérente a certains facteurs abordés en introduction.

Sur le plan du contrat psychologique, il est clair que le probléme se situe dans le paradoxe
maintes fois évoqué entre les exigences formelles du statut militaire et I'application plus

souple du New Public Management.
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Ce modeéle manageérial qui a vu le jour dans les années 80 s’est imposé peu a peu dans la
plupart des administrations des pays de 'OCDE. En France, les armées ont globalement
résisté jusqu’a 'avénement de la loi organique relative aux lois de finance du 1¢" aolt 2001
(LOLF), qui a de fait imposé un modéle managérial issu du privé a I'ensemble du secteur
public. Ce modele repose sur des principes issus de la théorie du « public choice », a savoir
la désagrégation, la concurrence et l'incitation, en éclatant les hiérarchies monolithiques et
en rationalisant les colts et en pronant un systeme de motivation non plus basé sur I'éthos
du secteur public, mais sur un systéme d’incitation lié a I'atteinte de performances et

d’indicateurs statistiques.

De nombreux auteurs frangais ont alerté sur les dérives de ce systéme et ses
incompatibilités avec I'esprit initial du service public, ainsi que ce qu’il provoque au plan du
management des hommes (par exemple Pesqueux, 2006 ; Riviere, Commeiras, Loubiere,
2019). La gendarmerie nationale en a progressivement et modestement adopté quelques
pans, jusqu’en 2009, lors de sa bascule au sein du ministére de I'Intérieur, plus enclin a

appliquer ce modeéle.

Il parait évident que ce ne sont ni plus ni moins que ses effets qui sont cités par les membres
de l'institution et en particulier par les superviseurs. Ces derniers se retrouvent en effet,
comme I'ensemble de la chaine hiérarchique, a devoir composer avec d’un c6té un modele
ancreé dans les traditions militaires et gendarmiques - rigoureuses, tournées vers la vocation
et la dédication au service du public, inscrivant le sacrifice supréme comme prix ultime a
payer s’il le faut au nom de la mission, exigeant une obéissance loyale librement consentie
en toute circonstance — et de I'autre un modéle qui cultive I'efficacité socio-économique en
rationalisant au maximum les codts, dont le colt humain, a travers la mise en place d’'une
politique de gestion des ressources humaines qui privilégie désormais le contractualisme
relationnel dans tous ses aspects (Pesqueux, 2006) : contrats d’objectifs, contractualisation

de la mobilité, contrats de service, gestion formalisée des conflits...

Ces modalités constituent pour beaucoup non seulement une rupture avec les pratiques
passées, mais pour d’autres une violation des représentations construites car ce mode de
fonctionnement, trop neuf, n’est pas encore associé a I'imaginaire collectif caractérisant la

gendarmerie nationale.
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Les instances de gouvernance sont ainsi directement critiquées par plusieurs répondants
sur cette imprécision, cette politique du « en méme temps » pergue jusque chez les

nouveaux entrants, dans la moindre brigade.

Un positionnement plus clair, privilégiant 'une ou l'autre de ces modalités difficilement
conciliables a plusieurs titres, gagnerait a étre adopté et traduit par des mesures concretes,
qui peuvent aller du mode de commandement a appliquer avec le soutien des échelons

supérieurs, a un nouveau recentrage sur le coeur de métier.

Premiérement, sans revenir sur les verbatims parlants qui ont été collectés, un commandant
de brigade peut aujourd’hui avoir le sentiment qu'il lui est demandé sur la plan managérial
de « cheffer », d’'ordonner, d’organiser et de trancher, tout en s’exposant au risque tangible
de se le voir reprocher, via la mise en cause de n’'importe lequel de ses subordonnés ou par

sa hiérarchie, incluant les instances paralléles.

Deuxiemement, la multiplication des taches secondaires, du nombre de priorités fixées
simultanément ou encore du nombre d’actes administratifs dans la procédure judicaire, sont
considérés comme de véritables transformations de I'emploi, comme des obstacles
chronophages a la mission originelle, imputés par tous les répondants a une direction qui
parait accepter ce que d’autres services ne font pas ou n’investit pas assez fermement dans

les négociations interministérielles, en particulier en matiére de simplification.

La poursuite des efforts poursuivis a ce titre par I'échelon central ainsi que par les acteurs
locaux en lien avec les parquets devraient contribuer a améliorer la situation, influant sur la
perception des promesses satisfaites, en particulier s’intégrant a la qualité des conditions

de travail dont la corrélation avec les obligations a clairement été mesurée.

*k%
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Pour conclure, le rédacteur a parfaitement conscience que cette derniére partie pourra
geénérer diverses réactions tant auprés des lecteurs du monde universitaire et de la
recherche - qui y trouverons une forte contingence — qu’auprés des membres de I'Institution

qui pourraient y voir une sorte de prétention réformatrice.

Il n’en est rien et le chercheur, membre de I'organisation par ailleurs, a veillé tout au long du
processus a remettre en question ses perceptions antérieures, a objectiver et a prendre du
recul par la généralisation et la seule observation des résultats, issus d’'une méthodologie

stricte.

Il a en outre parfaitement conscience des difficultés de mise en ceuvre potentielle de
certaines propositions, en ce sens que lorganisation dépend de textes légaux et
réglementaires dont la modification nécessite un lourd travail préalable, le secteur public ne

possédant pas en ce sens la souplesse que pourrait avoir une entité privée.

Néanmoins, il lui semblait impensable de conclure sans tenter d’apporter des pistes

concretes d’optimisation issues de son travail.
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